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RESUMO

Na literatura sobre Qualidade, tem-se observado a importancia de dois temas interligados:
Sistemas de Gerenciamento da Qualidade (SGQ’s) e normas série NBR ISO 9000. Atualmente,
a competitividade é fortemente dependente dos esfor¢os organizacionais realizados para o
aprimoramento da qualidade em toda a extensdo das cadeias produtivas. Dessa forma, a
implantacéo e operacionalizagdo de um SGQ (e sua consequente certificagdo) sdo consideradas
fatores decisivos para o atendimento dos requisitos dos clientes e, portanto, para a melhoria do
desempenho de uma organizacdo frente as constantes modificacbes do ambiente externo. O
presente trabalho apresenta um inédito estudo do SGQ em uma organizacdo produtora de
embalagens da regido de Dourados/MS, a partir da construcdo e aplicacdo de uma particular
metodologia de avaliacdo. Posteriormente sao feitas proposicdes de solucbes consistentes para
os problemas, deficiéncias e realidades observadas embasados por uma analise critica de cada
requisito certificavel da Norma NBR 1SO 9001:2008.

Palavras-chave: Sistema de Gerenciamento da Qualidade. Industria. 1ISO 9001:2008.



BOZOKY, M. J. Quality Management System Evaluation in a Packaging Industry. 2016.
51 p. Bachelor of Production Engineering - Federal University of Grande Dourados, Dourados,
2016.

ABSTRACT

In the literature about the term Quality, we have seen the importance of two interlinked themes:
Quality Management Systems (QMS's) and standards ISO 9000. Currently, competitiveness is
heavily dependent of organizational efforts to improve quality throughout the extension of
production chains. This way, the implementation and operation of a quality management system
(and its consequent certification) are considered key factors for customer’s service requirements
and to improve the performance of a front organization to the constant changes in the external
environment. This paper presents an unprecedented study of the QMS in a producer of
packaging organization in the area of Dourados/MS, from the construction and application of a
particular evaluation methodology. Subsequently consistent solutions were made to the
problems and deficiencies. The reality on the factory was observed grounded by a critical
analysis of each certifiable requirement of 1ISO 9001: 2008.

Key words: Quality Management System. Industry. 1ISO 9001:2008.
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1 INTRODUCAO

1.1 CONCEITUACAO

A Qualidade pode ser definida como o conjunto de caracteristicas que tornam um bem
ou servico totalmente adequado ao uso para o qual foi concebido, atendendo a diversos critérios,
tais como: operabilidade, seguranca, tolerancia a falhas, conforto, durabilidade, facilidade de
manutencdo e outros (LINS, 2000).

Na definicdo da Associacdo Brasileira de Engenharia de Produgédo (ABEPRO), a
Engenharia da Qualidade consiste em “Planejamento, projeto e controle de sistemas de gestdo
da qualidade que considerem o gerenciamento por processos, a abordagem factual para a
tomada de deciséo e a utilizacdo de ferramentas da qualidade” (ABEPRO, 2015).

Segundo a ABEPRO (2015) a Engenharia da Qualidade possui as seguintes areas:

a) Gestdo de Sistemas da Qualidade;

b) Planejamento e Controle da Qualidade;

c) Normatizacdo, Auditoria e Certificacdo para a Qualidade;

d) Organizacdo Metroldgica da Qualidade;

e) Confiabilidade de Processos e Produtos.

Para a NBR 1SO 9000:2005 a Qualidade é um conjunto de caracteristicas inerentes
(propriedades diferenciadoras) que satisfaz aos requisitos (necessidades ou expectativas) que
sdo expressas, geralmente, de forma implicita ou obrigatoria (ABNT, 2005).

Um produto ou servico de qualidade € aquele que atende de forma aceitavel, de forma
acessivel, de forma segura e no tempo certo as necessidades do cliente. Em outros termos
podemos dizer: projeto perfeito, sem defeitos, baixo custo, seguranca do cliente, entrega no
prazo certo no local e qualidade certa (CAMPOS, 1996).

Como uma importante area de estudo da Engenharia de Producdo e em constante
modificagcdo, a Engenharia da Qualidade, sofreu ao longo do tempo uma evolucdo em sua
conceituagdo. Alem da tradicional conceituagéo de ‘inspe¢do’ a Qualidade cresceu de maneira
a se analisar o processo produtivo; prevencao de erros pela propria Engenharia da Qualidade; a
Qualidade Total (QT) na gestdo das pessoas que atuam no processo e ainda o mais importante:
os resultados, auxiliados por ferramentas como o Seis-Sigma que é uma estratégia gerencial
disciplinada e altamente quantitativa, que tem como objetivo aumentar expressivamente a
performance e a lucratividade das empresas, por meio da melhoria da qualidade de produtos e

processos e do aumento da satisfagdo de clientes e consumidores.
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1.2 DEFINICAO DO TEMA

Os Sistemas de Gestdo da Qualidade (SGQ) tem o objetivo de verificar todos os
processos da empresa e como esses processos podem melhorar a qualidade dos produtos e
servigos frente aos clientes.

Nesse sistema, existem principios e diretrizes da qualidade, que sdo aplicados em cada
processo que envolve o dia a dia da instituicdo. Desse modo é possivel realizar a tomada de
decisbes de forma segura, pois, através das ferramentas utilizadas, o gestor podera verificar os
indicadores de desempenho da empresa (ANHOLON, 2006).

Vaérias empresas no mundo todo utilizam o SGQ para implantar novos processos e
gerenciar e checar sua qualidade. Uma das razdes da utilizacdo desse sistema, é que
consequentemente, um maior nimero de clientes tornam-se satisfeitos com a empresa.
Além disso, ha uma melhora na imagem, no desempenho e na cultura organizacional.
A produgdo aumenta e os custos reduzem, € um diferencial, sendo um critério que garante
maiores oportunidades e competitividades frente aos mercados nacional e internacional.
A implantacdo da Gestdo da Qualidade traz beneficios, pois € dotada de treinamentos,
mapeamento dos processos empresariais e registros das atividades da organizacdo (LINS,
2000).

A empresa que deseja ter um SGQ reconhecido pode apenas implementar o sistema e
melhorar os processos. O reconhecimento, contudo, é realizado por outra empresa especializada
em auditoria de Gestdo da Qualidade. Assim, obtém-se um Certificado da Qualidade, isso ird
depender da area onde a empresa atua, e também, das normas que regem esta area. Existem dois
tipos de certificados validos:

a) Certificado de Acreditacdo: baseado na norma ABNT NBR ISO/IEC 17025,

relacionada aos Requisitos Gerais para a Competéncia de Laboratérios de Ensaio e
Calibracdo, e a ABNT NBR ISO 15189, que diz respeito aos Laboratérios de
Anélises Clinicas;

b) Certificacdo: a empresa baseia-se na norma NBR ISO 9001, ISO 14001, etc.

As normas ISO 9000 tem como objetivo oferecer critérios minimos para a
implantacdo do Sistema de Gestdo pela Qualidade (SGQ).

Esse trabalho buscara explanar de maneira categorica apresentar a grande area da
Engenharia da Qualidade com enfoque em uma andlise critica de implementacdo de um Sistema

de Gestdo da Qualidade (SGQ) em uma industria de embalagens na cidade de Dourados.
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O presente trabalho tem o objetivo de, através de um estudo de caso, aplicar uma
Metodologia de Avaliacao para Sistemas de Gerenciamento da Qualidade (MA-SGQ), proposta
por Trindade, Barbosa e Neto (2010), através de aplicacdo de questionarios e entrevistas,
quantificacdo de valores e interpretacdo de resultados que esta focada nos requisitos da norma
ISO 9001:2008. Busca-se, com a aplicacdo dessa metodologia, identificar se o Sistema de
Gestdo da Qualidade (SGQ) da empresa pesquisada é eficiente ou se precisa de melhorias.

1.3 PROBLEMA DE PESQUISA

Atualmente se faz necessario aprimorar sucessivamente o sistema de gestdo
empresarial de todo e qualquer tipo de empresa. As empresas devem buscar uma evolucao
continua, com foco no atendimento das demandas dos clientes, mantendo também seu foco no
sistema de gestdo organizacional como um todo. Neste contexto, entender como implantar um
Sistema de Gestéo da Qualidade (SGQ) torna-se algo desafiador.

Assim, a partir do exposto, a relevancia do problema tratado nesse trabalho esta ligada
a dois aspectos primordiais:

a) A avaliagdo do grau de evolugdo do SGQ em uma organizagdo mostraria a sua

capacidade em apoiar efetivamente 0s processos sob o0 aspecto da conformidade
(que representa aderéncia entre as caracteristicas do produto acabado e suas
especificacbes de projeto);

b) A MA-SGQ é uma técnica de analise qualitativa e quantitativa baseada em uma

adaptacdo de alguns conceitos e critérios importantes atrelados a Engenharia de
Producéo.

Finalmente, ressalta-se que a MA-SGQ é também uma técnica de auxilio a tomada de

decisdo, pois identifica as deficiéncias presentes no Sistema da Qualidade para direcionar e

potencializar as agdes corretivas e as atividades de aprimoramento.

1.4 OBJETIVOS

1.4.1 Objetivo Geral

Aplicar uma Metodologia de Avaliagdo para Sistemas de Gerenciamento da Qualidade

(MA-SGQ) em uma industria de embalagens na cidade de Dourados no estado de Mato Grosso

do Sul e identificar se 0 SGQ da empresa é confiavel.
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1.4.2 Objetivos Especificos

a) Verificar, através de um questionario aplicado e entrevista, as principais
informagdes acerca do funcionamento do Sistema de Gestdo da Qualidade da
empresa pesquisada;

b) Identificar e mapear os pontos criticos;

c) Reconhecer quais pontos precisam de um maior enfoque para serem
posteriormente melhorados;

d) Analisar os dados coletados e propor melhorias;

e) Apresentar resultados pertinentes e como aplica-los para que as melhorias

propostas sejam implementadas.

1.5 JUSTIFICATIVA

A 1SO 9001 ¢é importante no gque tange ao aspecto mercadoldgico e empresarial e para
sua implantacdo, a empresa passa por uma mudanga na cultura que serd voltada para a gestdo
da Qualidade Total (WITTMANN, 2011).

Qualidade Total é sinbnimo de lideranca, exceléncia organizacional e satisfacdo de
todos os interessados que sdo os clientes, colaboradores, fornecedores e sociedade.
A Qualidade Total é tdo ampla que toda a sociedade se beneficia, pois uma producdo com
qualidade exige corte de custos, o que fara com que o preco final seja menor.
Uma produgdo com qualidade significa desde o cuidado com o meio ambiente até a satisfagdo
de funcionarios. Alem disso, favorece o desenvolvimento do pais como um todo, pois a
consequéncia da qualidade € uma maior exportacdo de produtos e assim uma economia mais
solida com geracdo de empregos e renda (SLONGO, 2005).

Como justificativa de pesquisa destaca-se a aplicacdo de uma Metodologia de
Avaliagéo para Sistemas de Gerenciamento da Qualidade (MA-SGQ). A elaboragdo de um
estudo de caso em uma inddstria de embalagens da cidade de Dourados/MS ilustra a aplicacdo
da referida metodologia, que estd embasada em uma andlise focada nos requisitos da norma
ISO 9001 (2008).

Pode-se afirmar que a realizacdo deste trabalho para o curso de Engenharia de

Producdo é muito importante, pois relata a aplicagdo de um contetdo aprendido em sala de aula
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para um cenério do dia a dia, dentro de alguma organizacdo, no caso da area de Gestdo da
Qualidade.

Diante disso, desenvolver um Trabalho de Conclusdo de Curso (TCC) na area da
Qualidade é muito importante, pois pode-se utilizar os resultados identificados com as devidas
adaptacdes em qualquer empresa, trazendo desenvolvimento pessoal e crescimento profissional
ao aplicador. Espera-se ainda, com a realizacdo desse trabalho, poder disponibilizar ao leitor
uma nova técnica idealizada, aplicada e interpretada que pode estimular e influenciar novos
trabalhos na area.

Por fim, descobrir os essenciais desafios, obstaculos e suas solugdes e principais a¢oes

para a implementacéo se torna também um enfoque na realizacdo desta pesquisa.

1.6 ESTRUTURA DO TRABALHO

Esse Trabalho de Conclusdo de Curso esta estruturado em 5 capitulos.

Primeiro Capitulo: expde conceitos, um breve historico, a definicdo do tema e
caracterizacdo do problema proposto bem como seus objetivos, gerais e especificos,
justificativa e uma visdo mais abrangente do que seré realizado e do que se quer resolver.

Segundo Capitulo: apresenta toda a fundamentacdo tedrica deste trabalho com os
conceitos mais relevantes e todas as informacgdes necessarias para inserir o leitor na area da
Engenharia da Qualidade e das Normas ISO 9000, com enfoque na 1ISO 9001 e nos Sistemas
de Gestdo da Qualidade (SGQ) em diferentes visdes dos autores mais influentes do assunto.

Terceiro Capitulo: apresenta a metodologia adotada para a concepgdo deste trabalho,
a caracterizagdo da empresa pesquisada bem como a caracterizagdo da pesquisa quanto a sua
abrangéncia e relevancia.

Quarto Capitulo: apresenta o estudo de caso com base na aplicacdo da metodologia
apresentada na empresa pesquisada.

Quinto Capitulo: apresenta os resultados finais gerados pela aplicacao e avaliacdo do
SGQ da empresa bem como sugestdes e novas atitudes a serem tomadas para otimizar o Sistema

de Qualidade da industria pesquisada.
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1 HISTORIA

Até o século XVII, as atividades de producdo de bens eram desempenhadas por
artesdos. Com inumeras especializa¢cdes e denominagdes, essa classe abarcava praticamente
todas as profissbes liberais entdo existentes: pintores, escultores, marceneiros, vidraceiros,
sapateiros, arquitetos, armeiros entre outros (CARVALHO, 2008).

O mestre artesdo recebia aprendizes, geralmente familiares ou jovens com algum
talento nato para estudarem consigo. Os aprendizes permaneciam na oficina por um periodo
longo, que se estendia por até 15-20 anos com o intuito de aprender e dominar as técnicas
referentes a profissdo que se aprendia. Eles auxiliavam o mestre em seus trabalhos e suas tarefas
eram, posteriormente, inspecionadas com cuidado. Quando qualificados eram entdo
catalogados e so ai podiam exercer o oficio de forma autbnoma (BOIKO, 2010).

Do ponto de vista da Qualidade, os bons artesdos eram capazes de realizar obras
refinadas e de grande complexidade e detinham o dominio completo do ciclo de producéo, ja
que negociavam com o cliente o servico a ser realizado, executavam estudos e provas,
selecionavam os materiais e as técnicas mais adequadas, construiam os bens e 0s entregavam
(LINS, 2000). Cada bem produzido era personalizado e incorporava inimeros detalhes
solicitados pelo cliente: 0 numero de varia¢fes é quase ilimitado.

O padrao de gqualidade do artesdo era, em geral, muito elevado e resultava na plena
satisfacdo do cliente. A sua produtividade era, porém, limitada e a competicéo era mantida sob
controle pelas corporac@es de oficio (BOIKO, 2010). O grande ponto negativo do trabalho
artesanal era o alto preco de cada peca ou de um servico, que limitava o seu acesso a uns poucos
consumidores privilegiados. Segundo Bernardo Estellita Lins, essa situacdo pouco mudaria até
meados do século XVII, quando o crescimento do comércio europeu alavancou o aumento da
producdo e o surgimento das primeiras manufaturas, nas quais um proprietario, em geral um
comerciante, dava emprego a um certo nimero de artesdos que trabalhavam por um salario e a

producdo era organizada sob o principio da divisdo do trabalho (LINS, 2000).

2.1.1 A Qualidade no Ambiente Industrial

A partir das invencdes da imprensa de tipos (séc. XV) e do tear hidraulico (séc. XVIII),

ficou demonstrada a possibilidade de mecanizar o trabalho e produzir um bem em série. Mas
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foi em 1776, com o desenvolvimento da maquina a vapor por James Watt, que o homem passou
a dispor de um recurso pratico para substituir o trabalho humano ou a tragdo animal por outro
tipo de energia. Uma das atividades rapidamente mecanizada foi a producéo de téxteis (LINS,
2000).

A partir dai a velocidade da maquina passava a impor o ritmo da producao e os locais
de trabalho passavam a ser construidos em funcdo das necessidades impostas pelos
equipamentos: nasciam-se as fabricas (SLACK, 2009).

O homem passa entdo a ser um operario coadjuvante da maquina. A producao torna-
-se padronizada e o numero de opg¢des colocadas a disposicdo do cliente é limitado.
O trabalho é rotineiro e padronizado e o trabalhador perde o contato com o cliente e com a viséo
global dos objetivos da empresa. E a divisdo do trabalho entre aqueles que pensam (gerentes,
administradores, engenheiros) e aqueles que executam (operarios) (BOIKO, 2010).

Nesse contexto a quantidade de falhas, de desperdicio e de acidentes do trabalho era
elevada, em funcdo das limitacfes das maquinas, do despreparo dos operarios e do precério
desenvolvimento das técnicas administrativas. Comecgavam, entdo, a ser implantadas a inspecéo
final de produto e a supervisdo do trabalho (LINS, 2000).

A necessidade de estruturar as industrias e de dar-lhes uma organizacdo adequada,
melhorando a sua eficiéncia e produtividade, levou a diversos estudos sobre o seu
funcionamento, o seu papel na economia e a sua administracdo. Os principais economistas
politicos dos séculos XVIII e XIX ocuparam-se, eventualmente, desses temas.
Também surgiram, nesse periodo, as primeiras iniciativas para se criar sistemas de medidas e
normas industriais. Mas foi no inicio do século XX, com os trabalhos de Fayol e de Taylor, que
a moderna administracdo de empresas se consolidou. Os seus trabalhos tem, até hoje, uma
profunda influéncia na forma como as organizacGes operam e se estruturam e na Visao
predominante sobre a qualidade (SLACK, 2009).

Henry Fayol (1841-1925) viveu na Franga. Engenheiro de minas, dedicou-se desde 0s
vinte e cinco anos de idade a atividades gerenciais, com notavel sucesso.
Em 1916, ja idoso, publicou a obra ‘Administragdo Industrial e Geral’, originadora da escola
da administracdo classica, na qual defende a estruturacdo da empresa em seis fungdes bésicas:
técnica, comercial, financeira, contabil, administrativa e de seguranca. Fayol subdividiu as
atividades da funcdo administrativa em prever, organizar, comandar, coordenar e controlar.

Fayol langou os conceitos de unidade de comando (cada funcionério tem apenas um
supervisor), unidade de direcdo (cada equipe tem apenas um lider e um plano de trabalho),

centralizacéo (concentracdo da autoridade no topo da hierarquia) e cadeia escalar (organizagédo
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hierarquica da empresa), distinguindo as func¢des de linha e as fun¢des de assessoramento. A
estrutura e o comportamento da administracdo publica brasileira, que adotou 0 modelo francés,
tem fortes influéncias da escola da administracéo classica (SLACK, 2009).

Frederick Winston Taylor (1856-1915) é o criador da administracdo cientifica.
Foi operério, capataz e engenheiro. Entre 1885 e 1903 dedicou-se a estudar a organizacéo das
tarefas e 0s tempos e movimentos gastos por um operario em sua execu¢do. Também idealizou
diversas formas de remuneracdo que premiassem o0s profissionais mais produtivos, pois
acreditava que o homem fosse estimulado pelo dinheiro, uma espécie de homo economicus que
encontrava no salario a sua razdo de trabalhar. Defendeu a otimizacéo do local do trabalho e o
adestramento do operario (BOIKO, 2010).

Em 1911, Taylor divulga sua obra Principios da Administracdo Cientifica, em que
focaliza a estruturacdo global da empresa e defende a aplicacdo dos principios da supervisdo
funcional, da padronizag&o de procedimentos, ferramentas e instrumentos, do estudo de tempos
e movimentos, do planejamento de tarefas e de cargos e dos sistemas de premiagdo por
eficiéncia. Formalizou os conceitos de divisdo do trabalho, de especializacdo profissional e de
administracdo pela excecao (LINS, 2000).

As teorias da administracdo cientifica e da administracdo classica, apesar de terem
colocado em evidéncia diversos aspectos importantes da atividade gerencial trouxeram alguns
problemas crénicos para as empresas que as aplicaram. O foco na estrutura organizacional
levava a uma administracdo deficiente dos aspectos humanos, o estimulo a diviséo do trabalho
e a especializacdo prejudicava a colaboragdo entre as pessoas, a énfase na busca de eficacia
através da coordenacdo de atividades em varios niveis hierarquicos sucessivos originava
estruturas organizacionais complexas e caras, bem como forgava um relacionamento
autocratico entre gerentes e subalternos. Agregue-se que a abordagem normativa e prescritiva
dessas escolas, de aplicacdo genérica, excluia uma compreensdo das peculiaridades culturais de
cada empresa (LINS, 2000).

Esses  problemas  refletiam-se  claramente na  produgdo  industrial.
As administraces das empresas conviviam com problemas constantes de baixa produtividade,
absenteismo, rotatividade de mao-de-obra, furtos e sabotagens.
As margens de lucro, porém, eram extremamente elevadas, principalmente em funcédo da baixa
remuneracdo da méo-de-obra e do baixo custo dos insumos. O ambiente dentro das empresas
era, geralmente, de conflito e de temor. Os procedimentos de inspegéo e de supervisdo eram
fonte de disputas e de desentendimentos (SLACK, 2009).
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Nas empresas, a divisdo funcional levou a criacdo dos Departamentos de Controle da
Qualidade e ao aperfeicoamento das técnicas de inspe¢do. No Brasil, as filiais de multinacionais
aqui instaladas comegaram a adotar essa estrutura da “Func¢do Qualidade” por volta de 1930.
Na década de 1930, a inspecdo por amostragem comeca a ser adotada nos EUA, sendo
aperfeicoada principalmente gracas aos trabalhos de Harold F. Dodge (1893-1974), dos
Laboratdrios Bell, que também desenvolveria as primeiras tabelas para planejar o processo de

inspecdo, os chamados planos de inspecdo (LINS, 2000).

2.2 ABORDAGENS DA QUALIDADE

A conceituacdo de Qualidade ira depender do contexto em que se aplica, possibilitando
a consideracdo de varias percepcdes por se tratar do alto grau de subjetividade e complexidade
envolvidas. Garvin (1992) identificou cinco abordagens que definem a Qualidade:
transcendental, baseada no produto, baseada no usuario, baseada na producdo e baseada no
valor:

a) Abordagem transcendental: a Qualidade é vista como sinénimo de perfeicdo e de
exceléncia, ndo necessitando de complemento algum para qualificacdo de um
produto ao chegar nesse estagio. Dessa forma, cria-se certa perpetuidade as obras
de alta qualidade que ndo segue uma cronologia normal, como se transcendesse ao
tempo mortal. Em casos como esse percebe-se que essa visdo de Qualidade nédo é
passivel de critica e que a experiéncia é o Unico requisito capaz de qualificar alguém
a fazer tal julgamento. E como se conceituar Qualidade fosse além das capacidades
intelectuais humanas, mas que quando a vé a reconhece;

b) Abordagem baseada no produto: quando se trata de verificar a qualidade dos
produtos, ela é considerada uma variavel mensuravel e precisa. As diferencas
podem ser notadas entre produtos que, obviamente, sejam similares ou que estejam
dentro de uma mesma classificacdo de uso, por exemplo, caso contrario seria
injusto. Essa classificagdo confere uma cadeia hierarquica entre produtos sob o
critério da qualidade. Alguns critérios podem ser utilizados para auxiliar na
classificacdo dos produtos, como: durabilidade e resisténcia. Porém, quando o
critério passa a ser subjetivo, como estética, a classificacdo pode ser comprometida
pela dificuldade de mensuragéo;

c) Abordagem baseada no usuério: a premissa basica da abordagem baseada no usuario

é que a qualidade esta naquele produto que melhor atende as necessidades e
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expectativas dos consumidores no momento que eles desejam. Igualmente a
abordagem transcendental, esse conceito tambeém reflete uma visdo subjetiva da
qualidade e enfrenta dois problemas: como agregar ao produto preferéncias
individuais altamente variaveis de forma que o mercado perceba a qualidade nele
inserida e como distinguir atributos de um produto que sinalizem a qualidade
percebida pelos consumidores. A abordagem baseada no usuério iguala qualidade
com satisfagdo maxima, o que ndo reflete a realidade;

d) Abordagem baseada na producdo: essa abordagem relaciona Qualidade com
Engenharia e Producdo, ou seja, um produto com qualidade é aquele que ndo sofreu
modificac¢do desde o seu projeto. A partir dessa premissa surgiu o conceito de “fazer
certo da primeira vez”. Nesses termos, um Mercedes pode ser um carro de qualidade
como um Fiat Palio. O enfoque dessa abordagem € interno, porque supde que um
produto ou servico que se desvie das especificacfes provavelmente sera mal
produzido e ndo serd confiavel, proporcionando uma satisfacdo menor ao
consumidor. Essa postura, apresenta como fraqueza a limitacdo da diferenciacéo,
ou seja, a falta de customizacéo da producédo de acordo com a necessidade real com
cliente. Em relagdo ao produto, percebe-se a Engenharia da Confiabilidade, que
analisa os aspectos basicos, identificando possiveis falhas de projetos e propondo
alternativas. Ja com relagdo ao controle da producéo, tem-se a énfase no controle
dos processos, que utilizam técnicas estatisticas para monitorar os limites aceitaveis
do produto. Essa abordagem esta vinculada a reducdo de custos, pois a melhoria da
qualidade (diminuicdo do nimero de erros) leva a menores custos: impedir defeitos
é comprovadamente mais barato que corrigir falhas;

e) Abordagem baseada no valor: a visdo dessa abordagem define Qualidade em termos
de custo e preco. Dessa forma, um produto de qualidade oferece desempenho
equitativo ao seu preco ou ao seu custo de forma aceitavel pelo mercado. Pelo fato
de trabalhar com dois conceitos relacionados, mas distintos, essa abordagem
coloca-se a diante das demais em relacdo a questdo subjetiva da conceituacéo da
Qualidade, porém, é de dificil aplicagdo, pois seus limites ndo sdo bem definidos
além de depender da variabilidade das necessidades de cada consumidor.

Feigenbaum (1994) apresenta trés passos para a Qualidade: Lideranca para a

Qualidade, Tecnologia moderna da Qualidade e Compromisso organizacional.
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No Passo 1 — Lideranca para a Qualidade: a Qualidade deve ser planejada em termos
especificos. Essa abordagem é guiada para a exceléncia em lugar da tradicional abordagem com
foco nas falhas. Exceléncia significa manter foco constante na manutencéo da qualidade;

No Passo 2 — Tecnologia moderna da Qualidade: todos os membros da organizacao
devem ser responsaveis pela qualidade de seus produtos e/ou servigos. Isto quer dizer, todo o
pessoal do escritdrio no processo como o0s engenheiros e os trabalhadores do chao de fabrica
devem trabalhar integrados num sé objetivo. O trabalho deve estar livre de erros e deve ser o
objetivo de novas técnicas quando apropriadas. Aquilo que é aceitavel hoje a nivel de qualidade
para um cliente podera ndo sé-lo amanha;

O Passo 3 — Compromisso organizacional: exige motivagdo continua. Para
Feigenbaum (1994) a Qualidade ¢ um modo de vida corporativa, um estilo de gerenciamento.
O Controle da Qualidade Total produz impacto por toda a empresa.

Segundo Feigenbaum (1994) a participacdo e o apoio entusiastico de todos 0s
individuos na organizacao, ou seja, 0 comprometimento de forma positiva com a qualidade ¢é
a razdo do sucesso. Todo funcionario se orgulhara de pertencer a uma empresa na qual a sua
rotina didria de diretores, gerentes, supervisores e funcionarios forem consistentes com 0s
objetivos da empresa. O comprometimento gera um espirito de equipe por toda organizacéo,
assim sendo os funcionarios poder&o sentir que o bem estar do grupo é importante para o proprio
bem estar de cada um.

A resisténcia do pessoal da empresa a um programa de Controle da Qualidade Total é
uma atitude normal e defensiva, a menos que seja adequadamente introduzido.
A resisténcia geralmente é causada pela falta ou falha de informacéao sobre os procedimentos e
objetivos do programa. Um fator importante na obtengdo e manuten¢do do comprometimento
com a Qualidade é a clareza nos  processos de  comunicacdo.
Para ele, uma consideravel parte do processo de aprendizado na qualidade, atitudes,
conhecimentos e habilidades acontecem de forma bastante informal, através da experiéncia
vivenciada, dos contatos diarios entre operador e chefia e da discussdo entre colegas
(FEIGENBAUM, 1994).

Feigenbaum (1994) complementa, que as contribuicdes e ideias dos funcionarios
devem ser seriamente consideradas e colocadas em operagdo quando se revelarem eficientes e
relevantes; assim sendo € muito importante conseguir a participacdo e envolvimento do
funcionario em ambito organizacional.

Segundo Juran (1995) Qualidade possui duas definigdes:
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a) Qualidade s&o aquelas caracteristicas do produto que atendem as necessidades dos

clientes e, portanto, promovem satisfacdo com o produto;

b) Qualidade consiste na auséncia de deficiéncias.

Essa conceituacdo ainda é usada hoje em dia, a norma 1ISO 9000 (ABNT, 2005) que
trata dos fundamentos e vocabularios do Sistema de Gestdo da Qualidade, define no item 3.1.1
Qualidade como sendo: o grau no qual um conjunto de caracteristicas inerentes satisfaz a
requisitos.

Juran (1995) trouxe também o conceito de cliente externo/interno. Externo é aquele
que recebe o produto final da companhia e o cliente interno é o responsavel por um processo
que é sucessor a outro dentro da mesma empresa, por exemplo a area de producdo é cliente
interno da area de compras.

Uma das grandes contribuicdes do autor foi na classificacdo dos custos da néo
qualidade, ou seja, os custos de ndo fazer certo da primeira vez, segundo ele a linguagem do
dinheiro era essencial na sensibilizacdo da alta geréncia, os trés tipos de custos sdo: Custos das
Falhas, Custos de avaliacédo e Custos da prevencao.

Os Custos das Falhas: seriam internas e externas. A interna quando o produto ainda
ndo chegou ao cliente e todo trabalho de recuperacdo é feito na empresa, e a externa quando o
produto ja esta sob posse do cliente e dessa forma é necessario recuperar o produto, perde-se a
credibilidade do cliente e gera-se perdas em futuros neg6cios (esse componente € um pouco
mais dificil de medir).

Os Custos de avaliacdo: devem incluir os custos das inspecdes, testes em processo,
auditorias de conformidade, entre outros.

Os Custos da prevencdo: devem incluir os custos de planejamento, controle e
avaliacdo de fornecedores e treinamentos em técnicas de Controle de Qualidade.

Outro topico muito importante trazido por Juran (1995) foi quanto a Trilogia da
Qualidade, as trés fases sdo: Planejamento da Qualidade, Controle da Qualidade e
Melhoramento da Qualidade.

A Fase 1 — Planejamento da Qualidade: é o processo de estabelecer 0s objetivos da
Qualidade e os planos para alcancar esses objetivos.

A Fase 2 — Controle da Qualidade: ¢ o processo de avaliar o desempenho atual,
compara-los com os objetivos e agir nas diferencas.

A Fase 3 — Melhoramento da Qualidade: este terceiro membro da Trilogia da
Qualidade tem o objetivo de melhorar os niveis atuais de desempenho da Qualidade, ou seja,

se nossa meta de desperdicio era de 5% e estamos conseguindo ter 3 % é sinal de que ja estamos
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melhor que a nossa meta, e podemos mudar esse indicador para 2,5 % por exemplo, isso
conduzira a organizagdo ao melhoramento nos indices de Qualidade.

Kaoru Ishikawa, desde 1946, j& estudava e pesquisava a Qualidade nas empresas
japonesas. Definiu sete ferramentas como instrumentos fundamentais de auxilio nos processos
de Controle da Qualidade, podendo ser utilizadas por qualquer trabalhador. Ishikawa redefiniu
o0 conceito de cliente e criou os famosos Circulos de Controle da Qualidade (CCQ) (RIBEIRO,
2003).

Ishikawa foi reconhecido no Japdo como a figura mais importante na defesa do
Controle da Qualidade. Kaoru recebeu muitos prémios em sua vida, incluindo o Prémio Deming
e a Segunda Ordem do Tesouro Sagrado, uma altissima honraria do governo japonés.

Alguns beneficios basicos da filosofia de Ishikawa:

a) A Qualidade comeca e termina com a educacao;

b) O primeiro passo na Qualidade é conhecer as especificacdes do cliente;

c) O estado ideal do Controle da Qualidade é quando a inspecdo ndo é mais

necessaria;

d) Remova a causa principal e ndo os sintomas;

e) Controle de Qualidade é responsabilidade de todos os trabalhadores e de todas as

divisoes;

f) Nao confunda os meios com os objetivos;

g) Coloque a Qualidade em primeiro lugar e estabeleca suas perspectivas de longo

prazo;

h) O marketing é a entrada e saida da Qualidade;

i) A alta geréncia ndo deve mostrar reacGes negativas quando os fatos forem

apresentados pelos subordinados;

j) Noventa e cinco por cento dos problemas na empresa podem ser resolvidos pelas

sete ferramentas do Controle de Qualidade;

k) Dados sem a informacéo da sua dispersdo sdo dados falsos - por exemplo,

estabelecer a média sem fornecer o desvio padréo.

Ishikawa (1984) quis mudar a maneira das pessoas pensarem a respeito dos processos
de Qualidade. Para o autor, “a Qualidade é uma revolugdo da propria filosofia administrativa,
exigindo uma mudanca de mentalidade de todos os integrantes da organizacgéo, principalmente
da alta ciipula”. Sua nogdo do Controle Empresarial da Qualidade era voltada ao atendimento
pés venda. Isto significa que um cliente continuaria a receber o servico mesmo depois de

receber o produto. Este servico se estenderia através da companhia em todos 0s niveis
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hierarquicos e até mesmo no cotidiano das pessoas envolvidas. De acordo com Ishikawa, a
melhoria de qualidade é um processo continuo e pode sempre pode ser aperfeicoada (RIBEIRO,
2003).

Ishikawa (1984) mostrou a importancia das sete ferramentas da Qualidade e qualquer
sistema que deseja obter a qualidade em todos 0s seus aspectos deve considerar 0 uso dessas
ferramentas, que sdo:

a) Diagrama de Pareto;

b) Diagrama de causa e efeito;

c) Histograma;

d) Folhas de verificacéo;

e) Graficos de disperséo;

f) Fluxograma;

g) Cartas de controle.

2.3 SISTEMAS DE GESTAO DA QUALIDADE (SGQ)

Um Sistema de Gestdo da Qualidade pode ser encarado como um conjunto de
procedimentos que visam garantir o bom funcionamento dos processos chave, quer em
atividade industrial ou na area dos servicos, de forma a assegurar que €sSes processos Serao
bem executados e que o controle exercido é o mais apropriado. Um bom Sistema de Gestéo da
Qualidade, contudo, ndo garante um produto de qualidade (SLACK, 2009).

O Sistema de Gestdo da Qualidade visa assegurar a existéncia de controle sobre todas
as atividades criticas do processo, no entanto, essas atividades criticas podem, ou ndo, estar
bem definidas. A implementacdo de Sistemas de Gestdo da Qualidade eficazes é uma tarefa
extremamente complexa. A definicdo das atividades criticas € uma questdo essencialmente
técnica, ndo tendo, por vezes, a atencdo necessaria por parte da empresa. Atualmente, e para a
generalidade dos casos de concepcao e implementacdo de Sistemas de Gestdo da Qualidade, as
organizagBGes apostam nos principios e requisitos definidos numa familia de normas da
Qualidade: a familia ISO 9000. Baseadas no modelo Total Quality Management (TQM), que
promove a implementacao de ciclos integrados e sistematicos de revisdo e melhoria, de modo
a conduzir a satisfacdo do cliente e a uma maior competitividade. A metodologia conhecida
como “Ciclo de Deming” (Figura 1) é exemplificativa da pretensdo do modelo TQM (SLACK,
2009).
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Figura 1 — Ciclo de Deming (PDCA)
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Fonte: DEMING (1990)

2.4 PERSPECTIVAS

A Engenharia da Qualidade passa hoje por um periodo de sintese. Nos anos de 1990,
por exemplo, a certificacdo de fornecedores pelos critérios da 1SO 9000 generalizou-se, dando
origem a normas especificas de determinadas industrias, a exemplo da industria automotiva
norte-americana, que criou as Normas QS 9000. A mesma tendéncia pode ser observada para
outras praticas da Qualidade, o que vem levando a uma compreensdo mais uniforme dos
conceitos de Sistemas da Qualidade e de Gestdo Total da Qualidade nos diversos paises (LINS,
2000).

Outra forte tendéncia ao final do século XX é a incorporacdo de conceitos de
preservacao ambiental e responsabilidade ética e de cidadania a préatica da qualidade: ndo basta
tratar a qualidade de produtos e servi¢os com vista a satisfacdo do cliente e a lucratividade, mas
¢ preciso, também, minimizar as externalidades decorrentes da producdo, promovendo o
tratamento de dejetos e residuos, oferecendo condicdes salariais e de vida adequadas ao
trabalhador e apoiando a comunidade. Um resultado dessa tendéncia foi a criagdo das normas
ISO 14000 para certificagdo ambiental de fornecedores.

Também é importante a postura dos governos nacionais de ado¢éo dos principios da
Qualidade, seja em suas proprias organizacdes, seja como estratégia de desenvolvimento,
atraveés de exigéncias de certificacOes, da criacdo de prémio ou da montagem de programas
governamentais (SLACK, 2009).

As leis de protecdo ao consumidor também estimulam a adocdo da Gestdo da

Qualidade e determinam aspectos importantes do Sistema da Qualidade, pela necessidade de se
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manter registros das operagdes da empresa, em virtude das implicacdes legais de eventuais
falhas que venham a chegar ao consumidor. Hoje o fornecedor é responsavel pelo fato do
produto, pelas garantias implicitas quanto ao seu uso e fica sujeito a inversdo do énus da prova
no caso de dano ou falha, cabendo-lhe comprovar a qualidade do seu produto ou servigo. Nos
EUA, por exemplo, em 1997, uma indUstria de hamburgueres foi levada a pedir faléncia porque
havia colocado no mercado lotes de produtos contaminados e ndo era capaz de rastrear 0S
problemas que conduziram a contaminacao. Desse modo, toda a producéo ficou sob suspeicéo,
comprometendo a viabilidade do negécio (LINS, 2000).

Nesse sentido, o aprendizado das praticas da Qualidade vem sendo incorporado a
formagé&o profissional de todos aqueles que estejam envolvidos com o projeto, a producéo e a
oferta de bens e servicos. A Engenharia da Qualidade esta deixando de ser uma disciplina
especializada para gradualmente tornar-se mais um conhecimento basico de profissionais de
todas as areas (LINS, 2000).

2.5 A SERIE ISO 9001:2008

Em sua abrangéncia maxima as Normas ISO 9000 englobam pontos referentes a
garantia da qualidade em projeto, desenvolvimento, produc&o, instalagéo e servicos associados;
objetivando a satisfacdo do cliente pela prevencéao de ndo conformidades em todos os estagios
envolvidos no ciclo da Qualidade da empresa (ABNT, 2005).

A ISO série 9000 compreende um conjunto de cinco normas (ISO 9000 a ISO 9004).
Entretanto, estas normas oficializadas em 1987, ndo podem ser consideradas normas
revolucionarias, pois elas foram baseadas em normas ja existentes, principalmente nas normas
britanicas BS5750 (ANHOLON, 2006).

Além destas cinco normas, deve se citar a existéncia da 1SO 8402 (Conceitos e
Terminologia da Qualidade), da ISO 10011 (Diretrizes para a Auditoria de Sistemas da
Qualidade), 1SO 14000 (para a gestdo ambiental) e de uma série de guias ISO pertinentes a
certificacdo e registro de Sistemas de Qualidade (FRAGA, 2002).

Para Mello et al. (2009) a NBR 1SO 9001:2008 (Sistemas de Gestdo da Qualidade —
Requisitos) viabiliza a implementacédo e operacionalizacdo de boas préaticas de Gerenciamento
da Qualidade para qualquer tipo e tamanho de organizagdo. Essa norma enfatiza a construcao
de um SGQ baseado em processo, onde as necessidades dos clientes orientam todo o esforgo
de producéo e de melhoria continua (CARPINETTI; MIGUEL; GEROLAMO, 2007).
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O Quadro 1 mostra os cinco requisitos do modelo de Sistema de Qualidade baseado

na norma ISO 9001:2008.

Quadro 1 — Principais Requisitos da Norma 1SO 9001:2008

REQUISITOS DA ISO 9001:2008

OBJETIVOS

Sistemas de  Gerenciamento
Qualidade

da

Estabelecer os critérios necessarios para criar e manter a
documentacdo do SGQ, incluindo os registros das atividades
desenvolvidas.

Responsabilidades da Dire¢éo

Demonstrar a necessidade de comprometimento da alta dire¢cdo em
liderar os esforgos necessarios para garantir a qualidade por meio
do SQG.

Gestao de Recursos

Direcionar recursos necessarios para o gerenciamento da qualidade
na organizagdo (recursos fisicos, humanos, de infraestrutura e
ambiente de trabalho).

Realizag&o de Produtos

Avaliar se a organizagdo se compromete com a qualidade nas
atividades ligadas a producdo e distribuicdo de produtos,
abrangendo desde o planejamento, relages com os clientes, projeto
e desenvolvimento, aquisicdo de matérias-primas, manufatura e
medicdo e monitoramento.

Medicdo, Andlise e Melhoria

Medir os resultados em termos de satisfacdo dos clientes,
conformidade do sistema, produtos e processos, bem como analisar
criticamente os dados coletados e promover acdes corretivas,
preventivas e de melhoria.

Fonte: adaptado de Mello et al. (2009)
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3 METODOLOGIA

3.1 CLASSIFICAGAO DA PESQUISA

Este estudo qualitativo e quantitativo, de natureza aplicada e carater exploratdrio,
segue as orientagdes metodoldgicas de um Estudo de Caso.

Segundo Toulmin (1990), a pesquisa qualitativa apresenta alguns aspectos essenciais:
tendéncia a formulacdo de teorias, realizacdo de estudos empiricos e na manifestacdo da
necessidade de dispor os problemas a serem estudados e as solucdes a serem desenvolvidas
dentro de seu contexto e de descrevé-los a partir dele. Este trabalho tem objetivo de carater
exploratdrio, uma vez que visa proporcionar maior esclarecimento sobre o assunto com vista a
torna-lo explicito. Envolve levantamento de literatura ja escrita sobre o assunto e analise de
exemplos que estimulam a compreensdo, assumindo, assim, as formas de Pesquisa
Bibliogréfica e Estudo de Caso.

Do ponto de vista dos objetivos da pesquisa, de acordo com as classificacdes definidas
por Turrioni e Mello (2012) e Gil (2002), o trabalho em questdo se configura como uma
pesquisa exploratéria. Ademais, o estudo aqui configurado pode ser classificado como um
estudo de caso que envolve uma pesquisa bibliografica prévia, ja que se busca solucionar um
problema real ao tentar mensurar e obter dados acerca da analise do Sistema de Gestdo de
Qualidade na industria escolhida.

Nesse contexto, Lakatos e Marconi (2010) e Severino (2007) defendem que a
realizacdo da pesquisa bibliografica é indispensavel a producdo do conhecimento técnico-
-cientifico, consistindo, inicialmente, em atividades de selecdo/interpretacdo de materiais que
tenham estreita relacdo com o problema de pesquisa, possuindo como principal objetivo a
ampliacdo e dominio do conhecimento disponivel em uma dada area para auxiliar a
fundamentacdo de hipéteses e construcdo de modelos.

Para Yin (2005), em relacdo ao estudo de caso, comenta que 0 mesmo se trata de uma
investigacdo empirica que contextualiza situacdes reais em analises/estudos aprofundados,
sendo aplicado em circunstancias em que o comportamento dos eventos ndo sao controlaveis,
assim como em resposta as questdes “como” e “por que” de um determinado acontecimento.
Os autores Voss, Tsikriktsis e Frohlich (2002) complementam que a aplicacdo de estudos de
caso em pesquisas nas areas de engenharia/gerenciamento tem sido bastante frequente, ja que
instiga a exposi¢do dos problemas reais e a tentativa de soluciond-los, fomentando a

participacao de todos os membros e niveis distintos da organizacao.
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Finalmente, para a realizagdo do presente trabalho e realizagdo do estudo de caso usa-
se a metodologia de coleta de dados na forma de uma entrevista ndo estruturada focalizada, que
caracterizam uma das técnicas de coleta de informacdes direta (in loco) e participante que,
segundo Yin (2005), facilitam a compreensdo do problema, permitindo através de parametros
reais a visualizacdo de provaveis restrigdes locais, bem como auxiliando a descoberta de
possiveis causas invisiveis.

A entrevista ndo estruturada, foco deste trabalho para a coleta de dados no estudo de
caso, corresponde ao modelo mais flexivel de uma entrevista. Caracteriza-se pela liberdade que
0 entrevistador tem para desenvolver cada situacdo em qualquer direcdo que considere
adequada. Nesse tipo de entrevista, as perguntas sdo abertas e sdo respondidas no &mbito de
uma conversacao.

Sao conhecidos trés modalidades de entrevista ndo estruturada:

a) Por pautas: onde o entrevistador se guia por uma relacdo de pontos de interesse

(pauta), que vai explorando no decorrer da entrevista; tem a liberdade de explora-
los fazendo as perguntas que julgar necessarias, na ordem e profundidade que
quiser. E utilizada quando os pesquisados ndo se sentem a vontade para responder
a perguntas formuladas com maior rigidez;

b) Focalizada: ha um roteiro de tdpicos relativos ao problema que se vai estudar, e 0
entrevistado fala livremente a medida que se refere a eles. Ao entrevistador cabe
conduzir a entrevista ndo deixando que o entrevistado se desvie do assunto;

c) Nao-dirigida: o entrevistado fala livremente a respeito do tema, expressando suas
opinides e sentimentos; o entrevistador tem a fungdo de incentivar a entrevista,
levando o informante a falar sobre o assunto, sem, entretanto, lhe fazer perguntas.
(LAKATOS; MARCONI, 2010).

O presente trabalho segue a modalidade de entrevista ndo estruturada focalizada.

Foi desenvolvido um roteiro com tdpicos a serem tratados em cada etapa principal para a
avaliacdo do Sistema de Gerenciamento da Qualidade (SGQ) da referida empresa tendo como
base os principais pontos de analise da norma ISO 9001:2008. O roteiro viabilizado para

conducdo da entrevista e coleta dos dados esta disponivel no Apéndice A deste trabalho.
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3.2 CARACTERIZACAO DA EMPRESA

A INFLEX — Industria e Comércio de Embalagens Limitada — esta instalada no
municipio de Dourados, Estado de Mato Grosso do Sul, sendo fundada em 1989 pelo Sr. Elziro
Vicente e seus filhos Elziro Vicente Jr. e Evandro Luiz Vicente, ambos com formacdo em
Engenharia Mecanica. Inicialmente, a atividade industrial esteve concentrada na producdo de
sacos plasticos lisos e/ou impressos em monocamada de Polietileno de Baixa Densidade
(PEBD) destinados as empresas agroindustriais regionais — firmas beneficiadoras de cereais.

O desenvolvimento da agroindustria na Regido da Grande Dourados/MS impulsionou
o crescimento da INFLEX, sendo que em 1999 ja era considerada a maior industria estadual do
setor plastico, com pouco mais de 100 funcionérios e nivel de producdo em torno de 200
toneladas de embalagens/més — a maioria dos produtos fabricados era acondicionada em
bobinas técnicas para empacotamento em equipamentos automaticos.

Com amplas perspectivas de crescimento no inicio dos anos 2000, a INFLEX construiu
um parque fabril de inicial 4.400 m2 em uma area total de 35.000 m2 localizada externamente
ao perimetro urbano. A ampliacao da fabrica foi alicercada em projeto de financiamento junto
ao Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social/BNDES para construir um
moderno prédio industrial e adquirir novos equipamentos (atualmente, a fabrica possui 7.200
m2 de area construida) — nesse periodo, a INFLEX foi considerada a planta industrial mais
avancada em contetdo tecnologico disponivel no Brasil para co-extrusdo em trés camadas de
filmes plasticos para embalagens alimenticias e correlatos.

Em junho de 2003 foram realizados investimentos para aquisi¢cdo de uma laminadora
solvent less para fabricar embalagens laminadas para industrias alimenticias de produtos de
massas e farinhas secas (biscoitos, achocolatados, leite e café em pd), produtos de higiene
pessoal e doméstica. Atualmente, a INFLEX produz uma média de 400 toneladas/més de
embalagens plésticas flexiveis mono/multicamadas a partir de filmes extrudados de Polietileno
de Baixa Densidade (PEBD), Polietileno de Alta Densidade (PEAD), Polietileno Tereftalato
(PET), Polipropileno Bi-Orientado (BOPP), Polipropileno Tor¢éo (PPT), Poliamida Bi-
Orientada (BOPA) e diversas peliculas metalizadas.

Nos altimos 25 anos, a INFLEX buscou constantemente a inovacdo em seus produtos
e processos para fabricacdo/comercializacdo competitiva de embalagens plasticas flexiveis
destinadas a agroindustrias regionais e inimeras industrias localizadas em municipios de mais
de quinze estados de todas as regides geograficas brasileiras. Para obedecer a rigorosos padrdes

internacionais de qualidade, a empresa possui certificagdo I1SO 9001:2008 (seu sistema de
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garantia da qualidade é certificado desde 2005), bem como utiliza metodologias estatisticas
para Gerenciamento Seis Sigma de Processos, Gestdo de Residuos P+L (Producdo Mais
Limpa), Educacdo Ambiental de Colaboradores e Gerenciamento de EmissGes de Gases do
Efeito Estufa (Projeto Carbono Zero — realizado parceria com o Servico Nacional de
Aprendizagem Industrial/SENAI-MS). A Federagdo das Inddstrias do Estado de Mato Grosso
do Sul/FIEMS considera a INFLEX como uma das mais importantes organizagdes industriais
presentes no Centro-Oeste brasileiro.

Por fim, dentre algumas informac6es adicionais sobre a INFLEX, destacam-se:

a) Como missdo ¢ visdo empresariais estdo, respectivamente, ‘ser escolhida e
reconhecida por seus clientes como a melhor empresa produtora e fornecedora de
embalagens plasticas flexiveis’ ¢ ‘atender seus clientes em suas necessidades de
embalagens plasticas flexiveis nos diversos segmentos de mercado em que atua’;

b) participacdo com o Servico Social da IndUstria/SESI-MS na outorga de Prémios de

Qualidade no Trabalho;

c) quadro de funcionarios: duzentos funcionarios — forca de trabalho e superviséo
(corpo gerencial). A INFLEX também possui um contingente aproximado de cem
colaboradores indiretos regulares (fornecedores e prestadores de servico),
abrangendo mais de trezentas pessoas sob a responsabilidade social da empresa;

d) projeto “Atleta do Futuro” — em parceria com o SESI-MS, a INFLEX, que é a

empresa-madrinha do projeto, atende semanalmente oitocentas criangas entre oito
e catorze anos que moram em bairros carentes nas imediaces da empresa para
compor times com a escolinha de futebol “Seu Nei”, também parceira desde 2008
do Projeto Nacional SESI “Atleta do Futuro”. A empresa fornece ao projeto todas
suas instalacdes de lazer do campo de futebol, quadra de vélei de areia com técnico
esportivo especialmente contratado, material esportivo, refeitorio e orientacdo do
SESI-MS. O bom comportamento, frequéncia e cumprimento das atividades
escolares sdo pré-requisitos necessarios para a permanéncia nas aulas intensivas de
futebol,

e) projeto “Dancando a Vida” — em parceria com a Academia de Danca da professora
Maria Ester de Dourados/MS, que had mais de doze anos, com o patrocinio

financeiro da INFLEX ministra aulas a criangas carentes com idades entre oito e
nove anos para aprendizado de dangas classicas/modernas, possibilitando a
formacéo de futuros(as) bailarinos(as), coredgrafos(as) e professores(as), a0 mesmo

tempo em que confere desenvolvimento da expressédo corporal dos alunos(as);
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f) atividades de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) realizadas através de parcerias
entre a INFLEX, SENAI-MS e diversas empresas: (1) projeto conjunto com a 3M
Brasil (unidade de Sumaré/SP) para fabricacdo de filmes plasticos para fitas
adesivas dupla face (linners), (2) projeto de inovagao “carbono zero” (2010-2011)
em parceria com 0 SESI-MS e SENAI-MS-SP-PR-RS e (3) projeto seis sigma de
reducdo de perdas no processo realizado com consultores ligados a Caterpillar de
Piracicaba/SP;

g) os principais produtos produzidos/comercializados sdo embalagens plasticas
flexiveis mono/multicamadas, monolaminadas, bilaminadas e trilaminadas, co-
extrudadas em até trés camadas, impressas em processo flexografico com até oito
cores (tecnologia gear less), linners para fabricacdo de fitas dupla face e sacos
plasticos flexiveis stand-up e zip, todos confeccionados a partir de filmes plasticos
individuais e/ou combinados — PEAD, PEBD, BOPP, PPT, PET e/ou BOPA.

3.3 METODOLOGIA DE AVALIACAO DE SISTEMAS DE GERENCIAMENTO DA QUALIDADE

A Metodologia de Avaliacdo de Sistemas de Gerenciamento da Qualidade (MA-SGQ),
proposta por Trindade, Barbosa e Neto (2010), estad fundamentada em trés etapas sequenciais e
interdependentes: Levantamento de informacdes relacionadas ao SGQ, Célculo da pontuacgéo
de cada requisito do SGQ (PRscg), € Célculo da pontuacéo global e classificagdo do SGQ
(Pscq)-

Na Etapa 1 — Levantamento de informagdes relacionadas ao SGQ, com base nos cinco
requisitos da norma ISO 9001:2008 (ABNT, 2008) (conforme Quadro 1), elaborou-se um
roteiro para entrevista (em topicos e disponivel no Apéndice A) para a coleta de informacGes.
Na anélise quantitativa cada requisito certificavel possui uma escala de referéncia de Likert
mencionada por Correa e Caon (2002) e adaptada para este trabalho, onde cada requisito pode
receber a nota méaxima (em escala crescente) de 25 pontos, totalizando, no maximo 125 pontos
para o sistema avaliado. Quanto maior a pontuacdo maior é a confiabilidade do SGQ.
Obrigatoriamente, a pessoa ou grupo entrevistado deve ser formado por profissionais ligados a
area da Qualidade da organizagédo. Além da entrevista, a realizacdo da observacao e analise do
processo € uma técnica € imprescindivel, de modo a obter mais detalhes sobre as atividades

ligadas ao gerenciamento da qualidade.
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Na Etapa 2 — Calculo da pontuacéo de cada requisito do SGQ (PRsco), para melhorar
a consisténcia das notas atribuidas a cada questdo e garantir a acuidade da metodologia, 0
pesquisador deve confrontar os valores pontuados com as informacbes obtidas durante a
realizacdo da observacéo in loco do processo produtivo. Essa € uma importante etapa pois na
verificagdo do processo produtivo empresa podem ser identificadas falhas ou melhorias que o
entrevistador ndo conseguiu extrair do entrevistado. Apds essa andlise, a pontuacdo de um
requisito (PRscg) € obtida através da andlise critica por parte do entrevistador e atribuida a
pontuacdo para cada requisito. Posteriormente a pontuacdo dos cinco requisitos, confecciona-
se um grafico de barras para analisar possiveis problemas e deficiéncias.

Na Etapa 3 — Célculo da pontuacao global e classificacdo do SGQ (Pscq), para se
calcular a pontuacdo do SGQ, deve-se proceder a soma das pontuacdes individuais dos
requisitos. Para a classificacdo do Sistema da Qualidade foi desenvolvida uma abordagem
baseada na equacdo do nivel de atendimento proposta por Tubino (2002), que visou a
determinacéo das faixas de classificacdo do SGQ (como exibido na primeira coluna do Quadro
2). A classificacdo propriamente dita do SGQ esta fundamentada na teoria sobre o estudo da
capacidade (ou capabilidade) do processo, mais especificamente em uma analogia da
interpretacdo das faixas de valores dos indices C, e Cpk, conforme propde Werkema (1999), e

como mostrado na terceira e na quarta coluna do Quadro 2.

Quadro 2 — Classificagdo do Sistema da Qualidade Avaliado

FAIXAS DE NIVEL FAIXAS DE c B
DE ATENDIMENTO | PONTUAGAO DO | CLASSIFICACAO I ~
NTERPRETAGAO
PERCENTUAL DO | SGQ BASEADAS DO SGQ ¢
SGQ (NAscq) NA Pscq®

O SGQ é confiavel — os processos sdao muito
125a 120 consistentes e plenamente integrados para a

100 a 96% Capaz —— - ..
pontos organizacdo atingir todos o0s requisitos dos
clientes/usudrios finais.
O SGQ é relativamente confiavel — o0s processos
apresentam relativa consisténcia e/ou integracéo.
95 2 91% 119a114 Relativamente | O SG_Q apre_senta necgssidade de melhorias
pontos Capaz pontuais, ou seja, a organizacdo deve desencadear

acOes eficazes para atingir plenamente os requisitos
dos clientes/usuarios finais.

O SGQ é pouco confidvel — 0s processos ndo
apresentam  consisténcia  e/ou integracao.
90 2 81% 113a 101 Incapaz O SGQ apresenta necessidades de melhorias
pontos estruturais, ou seja, o Sistema da Qualidade deve ser
completamente revisado em relacdo aos requisitos

da Norma 1SO 9001:2008.
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80% ou menos

0O SGQ nédo é confidvel — o Sistema de Qualidade ndo
auxilia no atendimento aos requisitos dos
100 ou menos Totalmente clientes/usuarios finais. O SGQ deve sofrer

pontos Incapaz adequacfes em todos 0s sSeus pressupostos,
documentos e programas, devendo passar por um
novo processo de implantacéo.

Fonte: Trindade, Barbosa e Neto, 2005.

Nota: @ Representa a pontuagdo calculada para 0 SGQ em estudo.

A determinacdo das faixas de classificacdo baseada na pontuagdo do SGQ exibidas no

Quadro 2 esta baseada na seguinte equacao adaptada de TUBINO, 2002:

NASGQ

PSGQ = 125. 100

Onde:

PSGQ5 diz respeito & pontuagdo obtida pelo SGQ;

NAgGQ: representa o nivel de atendimento percentual predeterminado para o0 SGQ
125: € a pontuacdo maxima que teoricamente pode ser atingida pelo SGQ

Como ilustracdo dos célculos mostrados na linha 2 do Quadro 2, tem-se:

a) Para NAsco = 93,6%, 0 valor de Psgo é de 117 pontos;

b) Para NAscg = 91%, o valor de Psco € de 113,75 (ou 114 pontos, arredondando-se
para um numero inteiro);

c) Para NAsgq = 99%, o valor de Psgq € de 123,75 (ou 124 pontos, arredondando-se
para um ndmero inteiro).

Para a determinacdo das demais faixas de classificacdo do Sistema da Qualidade,

seguiu-se 0 mesmo raciocinio proposto.
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4 ESTUDO DE CASO E DISCUSSAO

A organizacdo pesquisada € uma produtora de embalagens para a industria de
alimentos. A industria € de médio porte, que ja possui a certificagdo NBR I1SO 9001:2008,
pertence ao segmento de embalagens plasticas flexiveis, direcionando grande parte da produgédo
para as indudstrias alimenticias regionais e nacionais.

De modo geral, a aplicacdo da MA-SGQ na empresa foi baseada nas trés etapas
sequenciais ja abordadas e descritas no item 3.3. Assim, o levantamento das informacdes sobre
0 SGQ (Etapa 1) esté sintetizado nos Quadros do 3 ao 7.

A avaliacdo do requisito Sistemas de Gestdo da Qualidade (Quadro 3) é importante
pois deve-se verificar a importancia da abordagem de processos e a necessidade de

padronizacédo das atividades.

Quadro 3 — Requisito Sistemas de Gestdo da Qualidade (SGQ)

REQuUISITO
DA ISO INFORMACOES RELACIONADAS AO REQUISITO ANALISADO

9001:2008

Requisitos O requisito analisado é estrgtyrado e de modo geral aterlde a todas_ as espf:cificidades ga
Gerais norma. Os processos necessarios para o Sistema de Gestdo da Qualidade sdo claros e sdo

aplicados por toda a organizagdo. A interacdo e sequencia desses processos bem como 0s
métodos necessarios para assegurar a operacgao e controle dos mesmos pode ser observada ao
longo de toda a cadeia produtiva da Inflex. O monitoramento de tais processos e as agdes
implementadas para se atingir os resultados planejados e a melhoria continua sdo atividades
observadas em todos os trabalhadores e politica da organizagéo.

A documentacdo do sistema observado é clara e sua politica da qualidade e objetivos da

Requisitos de qualidade foi facilmente identificada. A empresa possui um manual da qualidade e todos os

Documentagao procedimentos sdo documentados e registrados pela Norma 1SO 9001:2008. Os documentos,
incluindo registros, determinados pela organizagdo como necessérios para assegurar O
planejamento, a operagdo e controle eficaz de seus processos também foram identificados com
clareza.

Manual da O_mapt_JaI c_ja qualidade i_nclui 0 €scopo do sistema de gestdo da _qualidade, ir)cl~uindo_ detalh~es
Qualidade e justificativas para quaisquer exclusdes bem como a norma exige. A descrigdo de interacao

entre 0s processos e 0s procedimentos documentados estabelecidos para a gestdo da qualidade
estdo em conformidade.

Todos os documentos que asseguram a conformidade com a norma bem como o controle de

Controle dos x ; - "
todos os processos sdo bem estabelecidos e proporcionam o controle da aprovagdo de

Documentos documentos quanto & sua adequacdo; da analise critica e atualizacdo de dados, quando
necessario; asseguram que as situagdes passiveis de revisdo sejam identificadas; asseguram
que os documentos sejam sempre legiveis e identificaveis e; evitam o uso de documentos
obsoletos e em desuso.

Controle de Qs regis_tros que asseguram e promovem a corjformidade com os requisitos e eficacia QO_ SGQ

Registros sdo devidamente controlados e a organizacdo estabelece um documento para definir tais

controles. Os registros sédo legiveis e prontamente identificaveis e recuperaveis.

Fonte: o autor
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Com base na anélise extraida na entrevista e com a observacéao realizada no ambito
fabril, o requisito Sistemas de Gestdo da Qualidade encontra-se em sua totalidade em
conformidade com a norma e sua nota geral foi de 25 pontos.

No requisito Sistemas de Gestdo da Qualidade (Quadro 3) merecem destaque
algumas agOes que viabilizam o sucesso da implementagéo do SGQ. Existem pessoas dentro da
propria equipe de colaboradores que auxiliam nas mudancas necessarias e em todas as etapas
de implementagdo. Sao conhecidos internamente como os ‘facilitadores’ e sdo responsaveis por
disseminar o sistema por toda a empresa. Esse time de pessoas é composto por profissionais da
area administrativa e da area fabril. Como sugestdo de otimizagdo deste requisito sugere-se a
insercdo de uma pessoa do chdo de fabrica para participar das reunides periédicas e fornecer
um olhar diferente ao processo.

Percebeu-se durante a realizacdo da entrevista ndo estruturada e observacéo fabril que
existe uma forte tendéncia em estabelecer qual é o procedimento ideal a ser tomado visando o
resultado esperado. A equipe levanta muitas ideias e caminhos que visam o objetivo final mas
somente uma deve ser testada por vez. 1sso demonstra a maturidade do time escolhido que, por
experiéncias passadas, sabem que é necessario sempre ter outras opcles caso a primeira seja
um insucesso. A vantagem de se ter pessoas de diferentes areas da empresa faz com que cada
area seja avaliada por um especialista, que conhece as deficiéncias e sabe a melhor atitude a ser
tomada, ndo gerando sobrecarga na alta geréncia.

O requisito analisado no Quadro 4 tem como objetivo estabelecer critérios quanto ao

comprometimento da dire¢cdo com os principios de gestdo da qualidade.

Quadro 4 — Requisito Responsabilidade da Direcao

REQuUISITO
DA ISO INFORMACOES RELACIONADAS AO REQUISITO ANALISADO
9001:2008
Comprometi A alta direcéo assume o compromet_imento com o d_esenvolvimento ecoma implemt_entagéo
do SGQ bem como com sua melhoria continua. As informacdes acerca da importancia de se
mgntoNda atender aos requisitos do cliente, assegurando os objetivos e politicas da qualidade, bem como
Direcao a disponibilidade de recursos para producéo sdo identificaveis ao longo de toda a produg&o.
Foco o A Infle_x assegura que 0s re_quisitos de seus clientes sejam determinados e atendidos com o
- propdsito de aumentar a satisfacdo dos mesmos.
Cliente
Politica da A politicg da qualida(,jg é apropriaq‘a} ao proposito da o,rganiza(_;éo que tem uma estrutura
Qualidade estabelecida e uma analise de autocritica constante e continua para sua adequacao.
Planejamento Os objetivos fja qualidade, incluindo os r}ecessérios para se aten_der aos requisitos do produto,
sdo estabelecidos nas funcgdes e nos niveis pertinentes da organizagdo.
Responsabi A alta direcéo assegura que as rgsppnsapi!idades e aautoridade sejam defirjidas e comunicadgs
. em toda a fabrica. N&o foi identificado uma pessoa da administracdo que teria,
I'd‘?‘de' independentemente de outras atividades, autonomia para assegurar que 0S processos sejam
Autoridade & | estahelecidos, implementados e mantidos; fazer relatos a alta administraco e qualquer
Comunicagédo
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necessidade que seja passiva de melhorias e; assegurar a promoc¢édo da conscientiza¢éo sobre
0s requisitos do cliente em toda a organizagé&o.

A alta direc8o analisa periodicamente e criticamente o SGQ, em intervalos planejados que
asseguram sua continua adequacéo, suficiéncia e eficacia. Tal andlise inclui a avaliagdo de
P oportunidades para melhoria e necessidade de mudancas no sistema como um todo. Foram
Diregdo ainda identificados os registros de tais analises para posterior consulta.

Anélise
Critica pela

Fonte: o autor

Com base na entrevista e na observacao in loco para checagem das conformidades com
a norma, o requisito Responsabilidade da Direcdo recebeu uma nota de 23 pontos.
Esse requisito apenas ndo atingiu o teto maximo de pontuacdo porque algumas informacdes
mais especificas ndo foram informadas, como por exemplo o periodo exato em que a analise
critica feita pela alta direcdo acontece e ainda quem seria 0 responsavel que possui autonomia
sobre todos os outros para checagem das ndo conformidades sempre que o achar necessario.

Quanto ao requisito Responsabilidade da Dire¢do (Quadro 4) observou-se uma politica
da qualidade que, em suma, destaca: ‘Assumir somente o que se pode cumprir. Nao admitir
falhas na entrega do prazo combinado e da qualidade do produto final e ainda estar
continuamente dispostos a aceitar novos desafios.” Segundo a diregdo, a politica da qualidade
deve ser implementada e mantida em toda a organizacdo atraves de treinamentos, auditorias
internas e verificacdes periddicas que mecam o cumprimento das atribuicdes.

A politica interna faz com que a direcdo se comprometa a cumprir as metas, visando
resultados positivos a serem concretizados conforme o acompanhamento dos indicadores.
A anélise critica pela direcdo também merece destaque. Reunides ocorrem somente com pautas
definidas (entradas) e registro de acdes e decisdes a serem tomadas (saidas). Sugere-se, contudo,
que o prazo de reunides periodicas seja bem definido para proporcionar um planejamento das
pautas a serem discutidas também no longo prazo, a empresa ainda se comprometeu a delegar
uma pessoa com autonomia em todos 0s processos para fazer sugestfes e observagoes quando
pertinente.

Para a avaliacdo do requisito Gestao de Recursos (Quadro 5) a organizacao deve prover

0S recursos para atendimento aos requisitos dos clientes.

Quadro 5 — Requisito Gestdo de Recursos

REQuUISITO
DA ISO INFORMACOES RELACIONADAS AO REQUISITO ANALISADO

9001:2008

Provisio de A prgarlizagéo ppssui e mgntém Fecursos para implementar e manter o SGQ e aumentar a
RECUTSOS satisfacdo dos clientes mediante ao atendimento aos seus requisitos.
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O time responsavel por manter toda a organizacdo em conformidade com a norma é
competente, bem treinado e possui habilidades e experiéncias apropriados. A organizagéo tem
um padrdo minimo de competéncia necessaria para ser uma pessoa que execute trabalhos que
afetem a conformidade com os requisitos do produto e assegura que seu pessoal esta
consciente quanto a pertinéncia e importancia de suas atividades e de como elas contribuem
para atingir os objetivos da qualidade.

Recursos
Humanos

A Inflex possui uma infraestrutura necessaria para alcancar a conformidade com os requisitos
do produto e a mesma inclui: edificio, espago de trabalho e instalagbes apropriadas;
equipamentos de processo e; servigos de apoio.

Infraestrutura

A empresa possui um ambiente de trabalho ideal para necessario para alcangar a conformidade
com os requisitos do produto. Nota-se que aqui, o termo ‘ambiente de trabalho’, refere-se
ainda a fatores fisicos e ambientais, como ruido, temperatura, umidade, iluminacdo e
condicfes meteoroldgicas.

Ambiente de
Trabalho

Fonte: o autor

A nota atribuida ao requisito Gestdo de Recursos foi de 25 pontos e ndo foram
encontradas ndo conformidades em compara¢do com a horma.

No requisito Gestdo de Recursos (Quadro 5), pode-se destacar a correta e eficiente
armazenagem dos produtos e a conscientizacdo dos trabalhadores em organizar seu posto de
trabalho. Fatores esses que garantem que os treinamentos realizados pela alta direcdo estdo
sendo eficazes e assertivos. Outro ponto que garante o sucesso da gestdo dos recursos é que
guando um colaborador ndo possui habilidades para executar determinada tarefa 0 mesmo
recebe treinamento imediato, e este treinamento pode ser interno ou externo as dimensdes da
fabrica.

O requisito analisado no Quadro 6 deve garantir que as especificacdes de cada cliente
sejam entendidas e analisadas. O foco aqui é assegurar que as exigéncias dos clientes serdo

executadas.

Quadro 6 — Requisito Realiza¢do do Produto

REQUISITO
DA I1SO INFORMACOES RELACIONADAS AO REQUISITO ANALISADO
9001:2008

A organizacdo possui planejamento para desenvolver 0s processos necessarios para a
realizacdo de seus produtos, possui objetivos claros da qualidade e requisitos para o produto,
tem como foco a necessidade de estabelecer processos e documentos para provisdo de recursos
do Produto | egpecificos para o produto, bem como a medicéo, verificacio, validagéo e inspecéo.

Planejamento
da Realizacédo

Cada cliente tem seus requisitos especificos catalogados, inclusive pontos relacionados a

Progessos entrega e pds entrega do produto acabado. A Inflex analisa criticamente 0s requisitos
Relauo_nados relacionados ao produto antes de assumir o compromisso de produzi-lo. Tais requisitos
aos Clientes | precisam estar claramente definidos e a organizacio assume se tem ou nio capacidade para o

produzir e entdo essa informacdo é repassada ao cliente. A comunicacdo com os clientes é
feita constantemente acerca de informacfes sobre o produto, tratamento de consultas,
contratos ou pedidos, incluindo emendas e realimentagdo, como suas reclamagdes.

Projeto e A empresa plfapeja e,qontrola_o_ des~envolvir_nent~o de seus_produtos e_determina 0s estégips do
Desernvolvi projeto, a analise critica, verificacdo e validacdo que sejam apropriadas em casa estagio do

projeto e as responsabilidades e autoridade para o projeto e desenvolvimento. O processo
mento como um todo tem como entradas os requisitos de funcionamento e desempenho e 0s
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requisitos estatuarios e regulamentares aplicaveis. As saidas atendem aos requisitos de entrada
e possuem claras informagoes e caracteristicas essenciais para 0 uso seguro e adequado do
produto.

A Inflex assegura que o produto que o cliente adquire estd conforme suas especificidades e

Aquisicdo : ;
quiste seleciona apenas fornecedores que sejam capazes de fornecer produtos de acordo com seus
requisitos e critérios.
Producdo e A producdo e prestacdo de servigo segue rigorosos padrdes de qualidade e controla desde o

uso de equipamentos adequados, passando pela implementacdo de atividades de liberacéo,
‘ entrega e pds entrega do produto. Todos os produtos possuem codigos de rastreabilidade para
Servico caso de problemas em lotes especificos.

Prestacdo de

Controle de @] monjtoralmentq e equipamentos de mediqép para aferir prodytos finais e méquings_ de

. producdo sdo calibrados em intervalos especificos. Passam por ajustes quando necessario e
Equipamento | o6 ,0m identificagio para sua correta calibragio. Os resultados de tais avaliagdes s&o
e Monitora | apalisados periodicamente e os produtos que ndo estdo dentro do padrdo de qualidade

mento de estabelecido s&o descartados.
Medicdo

Fonte: o autor

O requisito Realizacdo do Produto recebeu a pontuacao de 24 pontos. Os processos estédo
todos em conforme e apenas ndo recebeu a pontuacdo maxima pois foram observados alguns
pontos em que a situacdo aferida na entrevista ndo foi exatamente a observada na observacédo
do processo, que se encontram, em pontos especificos, diferentes dos aferidos na entrevista ndo
estruturada focalizada.

O requisito Realizacdo do Produto (Quadro 6) tem como destaques o cuidado e
compromisso com 0 manuseio dos produtos, incluindo sua identificacdo, etiquetagem,
armazenagem e entrega. Com relagdo a matéria prima ndo conforme, no momento em que a
ndo conformidade é encontrada a mesma € retirada e armazenada em um local especifico que
posteriormente sera contatado o fornecedor e sera feita uma analise e devolucdo da mercadoria.

Existem mecanismos de avaliacdo de produtos ndo conformes que mapeia o
fornecedor e faz um contato direto com o0 mesmo para reposicdo da matéria prima.
Este controle é feito por meio de planilhas e 0s responsaveis por preenche-la sdo os
colaboradores do setor de recebimento de produtos. A sugestdo em destaque neste ponto é de
que todos conhegcam como e quando as atividades sdo feitas em cada departamento ou setor.
Foram observadas pequenas diferencas pontuais entre o que foi observado e o que foi coletado
durante a entrevista. Contudo, como um todo, o requisito encontra-se em conformidade com a
norma.

O Quadro 7, abaixo, € o ultimo da etapa de observacdes e andlise dos requisitos
avaliados e determina que a organizacdo deve estabelecer métodos para monitorar

continuamente o andamento das suas atividades e processos.



38

Quadro 7 — Requisito Medicao, Analise e Melhoria

REQUISITO

DA ISO INFORMAGOES RELACIONADAS AO REQUISITO ANALISADO

9001:2008

Requisitos A In.flex tem uma poll’tica glarg de melhoria cont{n_ua (_de togjos 0S SeUs processos que séo

. monitorados e medidos periodicamente. Essa politica inclui a determinacdo dos métodos
Gerais aplicaveis, incluindo técnicas estatisticas e extensdes ao seu uso.

Monitora A percepcdo do clierjte_ eo feed_back aE)éS a en_trega de seus produtos faz parte _da organizggéo
da empresa. As argucias do cliente sdo monitoradas com telefonemas e envio de e-mails e

men_toNe ainda reunides pessoais para possiveis identificacdes adversas que podem ser prospectadas e

Medicéo agregar valor a futuros produtos. Auditorias internas sio realizadas pela organizacdo com
intervalos planejados para determinar se 0 SGQ esta conforme e se estd implementado
eficazmente em toda a extensdo da organizacao.

Controle de P_ara identificacdo de produtos ndo conformes a Inflex~possyi um _c_ontrole de qualidade ao
N final de cada etapa do processo para que 0s mesmos nao sejam utilizados ou entregues por
Produto ndo engano ao cliente final. Apds a identificacdo da ndo conformidade a empresa traca uma meta

Conforme | para elimin-la da produgdo e executa ages apropriadas e especificas para solugao.

Andlise de Togos o0s dados ’perFinentes a qualqugr pa(te d_o processo prgdutivo\é coletadc_) e analisado.
Tais dados contém informacdes relativas a satisfagdo dos clientes, & conformidade com os

Dados requisitos do produto, as caracteristicas do processo e ainda oportunidades para acdo
preventiva.

Melhoria A orga_nizagéq atua constantemente para a_e_volugéo do sistema de qualidade_ garantindg a
melhoria continua do processo e suas ramificagdes. O SQG da Inflex possui claras acdes
corretivas e preventivas que fazem parte da analise critica propria da equipe envolvida
diretamente com o controle e manutencdo de tudo relacionado a area de Qualidade.

Fonte: o autor

O requisito Medicdo, Analise e Melhoria teve uma nota de 25 pontos. Em toda a
extensdo da andlise tanto da entrevista quanto as observadas na verificacdo in loco do processo
nédo foram encontradas ndo conformidades propostas pela norma.

O dltimo requisito analisado, Medicdo, Analise e Melhoria (Quadro 7), tem como
destaques de que a empresa, visando a satisfacdo dos clientes, procura mensurar periodicamente
a percepcao dos mesmos sobre a qualidade de seus produtos. A alta direcéo, objetivando sempre
a melhoria continua dos seus processos, realiza auditorias internas e externas periodicamente.
E através das auditorias que se identificam as informacbes necessarias para avaliar o
desempenho ajustando todos os elementos do sistema.

A pontuacdo de cada um dos cinco requisitos do sistema da qualidade (PRscq),
calculada na Etapa 2, € exibida no Grafico 1. Nesse grafico é possivel visualizar de forma clara
a pontuacéo global do sistema e posteriormente calcular o nivel de atendimento do SGQ da
empresa (NAscg).
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Grafico 1 — Pontuacao alcancada por cada requisito do Sistema de Qualidade analisado
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Responsabilidade Gestdo de Realizacdo do Medigdo, Andlise
da Direcéo Recursos Produto e Melhoria
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o
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Fonte: o autor

Na Etapa 3, a pontuacéo global do SGQ (Pscg), que é dada pela soma das pontuacdes
obtidas pelos requisitos individuais (PRscq) foi de 122 pontos, que o classifica como “capaz”
(conforme aponta o Quadro 2).

Como complemento tem-se ainda o nivel de atendimento do SGQ da empresa

(NAscq), que foi de 97,6%, conforme o célculo abaixo:

- = —
100 S6Q 125

PSGQ = 125 * g NASGQ = 97, 6%

A analise geral dos processos da Inflex e proposi¢cdes de melhorias sdo apresentadas nas

consideragdes finais deste trabalho e estdo divididas entre cada requisito certificavel.



40

5 CONSIDERACOES FINAIS

Conclusivamente, a realizacdo do presente estudo teve como motivacdo a perspectiva
de se compreender as particularidades do SGQ presente em uma organizacao de embalagens da
cidade de Dourados/MS, bem como identificar as falhas e propor melhorias, quando l6gico e
necessario.

Sugere-se como trabalhos futuros a serem desenvolvidos, a identificacdo e a melhoria
dos SGQ’s presentes em outras organizagdes aplicando-se a mesma metodologia aqui utilizada.
Os resultados obtidos contribuiriam para o fortalecimento, identificagdo e melhoria das
empresas analisadas e, em um &ambito mais geral e estratégico, contribuiriam para o
desenvolvimento econdmico regional e nacional.

Os resultados obtidos com a aplicacdo da MA-SGQ também funcionam como um
roteiro para execucao de melhoramentos no sistema da qualidade, buscando equilibrar os cinco
principais requisitos da norma 1SO 9001:2008. Portanto, a metodologia aborda uma questéo
bastante atual: a competitividade é depende da estruturacdo do ambiente interno e externo de
uma organizacao, tendo como pano de fundo a melhoria continua da Qualidade e a integracao

dos processos constituidos para a realizagdo dos requisitos do produto.



41

REFERENCIAS

ANHOLON, R. Método de implantacéo de praticas de gestdo da qualidade para
microempresas. 2006. Tese (Doutorado em Engenharia Mecénica) — Universidade Estadual
de Campinas, Campinas, 2006.

ASSOCIACAO BRASILEIRA DE ENGENHARIA DE PRODUCAO. 2015. Disponivel em:
<www.abepro.org.br>. Acesso em: 31 ago. 2016.

ASSOCIACAO BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS. NBR 9000: 2005 Sistemas de
gestdo da qualidade: fundamentos e vocabulario. Rio de Janeiro, 2005.

. NBR 9001: Sistemas de gestdo da qualidade: requisitos. Rio de Janeiro, 2008.

BERVIAN, Pedro A.; CERVO, Amado L.; SILVA, Roberto. Metodologia cientifica. Sdo
Paulo: Editora Pearson, 2006.

BOIKO, T. J. P. Introducéo a engenharia de producéo. Campo Mourdo, 2010.

BURRELL, G.; MOREAN, G. Sociological paradigms and organizational analysis.
Heinemann. UK, 1979.

CAMPQOS, V. F. TQC: Controle da qualidade total (No estilo Japonés). Rio de Janeiro:
Editora INDG, 1996.

CARPINETTI, C. R.; MIGUEL, A. C.; GEROLAMO, M. C. Gestao da qualidade 1SO
9001:2000 principios e requisitos. Sdo Paulo: Atlas, 2007.

CARVALHO, M. M.; BATALHA, M. O. Introducao a engenharia de producéo. Rio de
Janeiro: Elsevier, 2008. Cole¢do Campus — ABEPRO.

CHIZZOTTI, A. Pesquisa em ciéncias humanas e sociais. Sdo Paulo: Cortez, 1995.

CORREA, C. A.; CORREA, H. L. A administracéo de produtos e operacdes: manufatura
e servicos. Sdo Paulo: Atlas, 2004.

CORREA, H. L.; CAON, M. Gestéao de servigos: lucratividade por meio de operagdes e de
satisfacdo dos clientes. Sdo Paulo: Atlas, 2002.

DEMING, W. E. Qualidade: a revolucdo da administracdo. Rio de Janeiro: Marques-
Saraiva, 1990.

DUNCAN, G.; BOWEN, L. Integrated metrology systems. Precision Engineering, USA, p.
23-30, 1985.

FERRAZ, J.C. Made in Brazil. Sdo Paulo: Atlas, 1997.
FEIGENBAUM, A. V. Total quality control. 3. ed. New York: McGraw Hill, 1994.

FRAGA, E. Andlise da implantacao da 1ISO 9000 em micro e pequenas empresas. 2002.



42

Dissertacdo (Mestrado em Administracdo) — Universidade Federal do Rio Grande do Sul,
Porto Alegre, 2002.

GIL, A. C. S. Como elaborar um projeto de pesquisa. S&o Paulo: Atlas, 2002.

GARVIN, D. A. Gerenciando a qualidade: a visdo estratégica e competitiva. Rio de
Janeiro: Editora Qualitymark, 1992.

ISHIKAWA, K. Quality and standardization: program for economic success. Quality
Progress. v.17, n. 01, p. 16-20, 1984.

JURAN, J. M. Planejando para a qualidade. Séo Paulo: Pioneira, 1990.
JURAN, J. M. A History of managing for quality. Milwakee: ASQ Press, 1995.

LINS, B. E. Breve historia da engenharia da qualidade. Cadernos ASLEGIS. p. 53-54,
2000.

LAKATOS, E. M.; MARCONI, M. A. Fundamentos de metodologia cientifica. 7. ed. Sdo
Paulo: Atlas, 2010.

MARTINS, R. A. Gestdo da qualidade agroindustrial. In: BATALHA, M. O. Gestéo
agroindustrial. 3. ed. Sao Paulo: Atlas, 2007. Grupo de estudo e pesquisas agroindustriais —
GEPAII.

MATTAR, F. N. Pesquisa de marketing. S&o Paulo: Atlas, 1999.

MELLO, C. H.; SILVA, C. E. S.; TURRIONI, J. B.; GONZAGA, L. ISO 9001:2008 Sistema
de Gestéo da Qualidade para Operacdes de Producéo e Servicos. S&o Paulo: Atlas, 2009.

MICT, M. D. Brasil e a certificacdo 1SO 9000. Brasilia: Ministério da Industria, Comércio e
Turismo, 1996.

MORGAN, G. (Ed.). Beyond Method. Sage Publications, London, 1983.

RIBEIRO, A. V. Implantacdo da NBR 1SO 9001:2000 em empresas construtoras: estudo
de caso e recomendagdes. Dissertacdo (Mestrado em Engenharia Civil) — Universidade
Estadual de Campinas, Campinas, 2003.

SLACK, N. et al. Administracdo da producéo. 12. Reimpr. Sdo Paulo: Atlas, 2009.
SEVERINO, A. J. Metodologia do trabalho cientifico. 23. ed. Sdo Paulo: Cortez, 2007.
SLONGO, G. et al. Implementacéo de um sistema de gestio da qualidade conforme a
norma 1SO 9001: 2000 numa pequena empresa de base tecnoldgica, estudo de caso:
Solar Instrumentacéo, Monitoracéo e Controle Ltda. In: Encontro Nacional de Engenharia

de Producdo — ENEGEP, 2005, Porto Alegre. Anais... Porto Alegre: ABEPRO, 2005.

TUBINO, D. F. Manual de planejamento e controle da producéo. S&o Paulo: Atlas, 2002.



43

TURRIONI, J. B.; MELLO, C. H. P. Metodologia de pesquisa em engenharia de
producdo: estratégias, métodos e técnicas para conducao de pesquisas quantitativas e
qualitativas. (Especializacdo em Qualidade e Produtividade) — Universidade Federal de
Itajubd. Itajubd, 2012.

TOULMIN, S. The hidden agenda of modernity. Cosmopolis New York: The Free Press,
1990.

TRINDADE, A. C.; BARBOSA, F. A.; NETO, M. S. Metodologia de Avaliacdo para
Sistemas de Gerenciamento da Qualidade na Agroindustria: Estudo Compreensivo e
Aplicacao. Encontro Nacional de Egenharia de Producdo — ENEGEP, S&o Carlos, SP, 2010.
Anais... Sdo Carlos: ABEPRO, 2005.

VALLS, V. M. O enfoque por processos da NBR 1SO 9001 e sua aplicagdo nos servicos
de informacdo. Brasilia, v. 33, n. 2, p. 172-178, maio/ago, 2004.

VOSS, C.; TSIKRIKTSIS, N; FROHLICH, M. Case research in operations management.
International Journal of Operations and Production Management. v. 22, n. 2, p. 195-219,
2002.

WERKEMA, M. C. C. As ferramentas da qualidade no gerenciamento de processos. 6.
ed. Belo horizonte: UFMG — Fundacéo Christiano Ottoni, 1999.

WITTMANN, M. J. M. O impacto da certificagdo 1SO 9001: sistema de gestdo da
qualidade na gestdo de uma escola municipal de ensino fundamental. 239f. Tese
(Doutorado em Educacdo). Universidade do Vale dos Sinos, Gramado, 2011.

YIN, R. K. Estudo de caso: planejamento e métodos. 3. ed. Porto Alegre: Bookman, 2005.



APENDICES

44



45

APENDICE A — Roteiro para Entrevista nio Estruturada Focalizada

Requisitos ISO Topicos Utilizados na Condugéo da Entrevista

9001:2008
Sistemas de ¢ Requisitos Gerais

Gerenciamento da »A organizacdo deve estabelecer, documentar, implementar e manter
Qualidade um sistema de gestdo da qualidade, e melhorar continuamente a sua

eficacia de acordo com os requisitos desta norma.

e A organizacdo deve:

a) determinar 0s processos necessarios para o sistema de gestdo da
qualidade e sua aplicacdo por toda a organizacdo; b) determinar a
sequéncia e interacdo desses processos; c) determinar critérios e
métodos necessarios para assegurar que a operagdo e o controle desses
processos sejam eficazes; d) assegurar a disponibilidade de recursos e
informagBes necessarias para apoiar a operacdo e 0 monitoramento
desses processos; €) monitorar, medir onde aplicavel e analisar esses
processos; f) implementar acBes necessarias para atingir os resultados
planejados e a melhoria continua desses processos.

e Requisitos de documentagéo

-A documentacdo do sistema de gestdo da qualidade deve incluir: a)
declaragdes documentadas de uma politica da qualidade e dos objetivos
da qualidade; b) um manual da qualidade; c) procedimentos
documentados e registros requeridos por esta norma; d) documentos,
incluindo registros, determinados pela organizagdo como necessarios
para assegurar o planejamento, a operacéo e o controle eficazes de seus
Processos.

e Manual da qualidade
-A organizacdo deve estabelecer e manter um manual da qualidade que
inclua: a) o escopo do sistema de gestdo da qualidade, incluindo
detalhes e justificativas para quaisquer exclusdes; b) os procedimentos
documentados estabelecidos para o sistema de gestdo da qualidade, ou
referéncia a eles; ¢) a descrigdo da interacdo entre 0s processos do
sistema de gestdo da qualidade.

¢ Controle de documentos

-Os documentos requeridos pelo sistema de gestdo da qualidade devem
ser controlados. Um procedimento documentado deve ser estabelecido
para definir os controles necessarios para: a) aprovar documentos
quanto a sua adequagéo, antes da sua emissao; b) analisar criticamente
e atualizar, quando necessario, e reprovar documentos; c) assegurar que
alteracBes e a situacdo da revisdo atual dos documentos sejam
identificadas; d) assegurar que as versdes pertinentes de documentos
aplicaveis estejam disponiveis nos locais de uso; €) assegurar que 0S
documentos permanecam legiveis e prontamente identificaveis; f)
assegurar que documentos de origem externa sejam identificados e que
sua distribuicdo seja controlada; g) evitar o uso ndo intencional de
documentos obsoletos, e aplicar identificacdo adequada nos caso em
que forem retidos por qualquer propdsito.
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e Controle de registros da qualidade
- Registros devem ser estabelecidos e mantidos para prover evidéncias
da conformidade com os requisitos e da operacao eficaz do sistema de
gestdo da qualidade.

Responsabilidade
da Diregéo

e Comprometimento da direcdo

A Alta Direcdo deve fornecer evidéncia do seu comprometimento com
0 desenvolvimento e com a implementagdo do sistema de gestdo da
qualidade, e com a melhoria continua de sua eficacia:
a) comunicando a organizacdo da importancia de atender aos requisitos
dos clientes; b) atender aos requisitos estatutarios e regulamentares; c)
estabelecer a politica da qualidade; d) assegurar que os objetivos da
qualidade sdo estabelecidos; €) conduzir as andlises criticas pela
diregéo; f) assegurar a disponibilidade de recursos.

e Foco no cliente
> A Alta Direcdo deve assegurar que o0s requisitos do cliente sejam
determinados e atendidos com o prop6sito de aumentar a satisfacdo do
cliente.

¢ Politica da qualidade

- A Alta Dire¢do deve assegurar que a politica da qualidade: a) seja
apropriada ao propésito da organizacdo; b) inclua um
comprometimento com o atendimento aos requisitos e com a melhoria
continua da eficacia do sistema de gestdo da qualidade; c) proveja uma
estrutura para estabelecimento e analise critica dos objetivos da
gualidade, seja comunicada e entendida por toda a organizacéo; d) seja
analisada criticamente para a continuidade de sua adequacéo.

¢ Planejamento
-Objetivos da qualidade: a Alta Direcdo deve assegurar que os objetivos
da qualidade, incluindo agueles necessarios para atender aos requisitos
do produto, sejam estabelecidos nas fungdes e nos niveis pertinentes da
organizagao.

¢ Planejamento do sistema de gestéo da qualidade
> A Alta Direcdo deve assegurar que: a) o planejamento do sistema de
gestdo da qualidade seja realizado de forma a satisfazer os requisitos
citados bem como os objetivos da qualidade; b) a integridade do
sistema de gestdo da qualidade seja mantida quando mudancas no
sistema de gestdo da qualidade s&o planejadas e implementadas.

¢ Responsabilidade, autoridade e responsabilidade
- Responsabilidade e autoridade: a Alta Direcdo deve assegurar que as
responsabilidades e a autoridade sejam definidas e comunicadas em
toda a organizacéo.

¢ Representante da direcdo
- A Alta Direcdo deve indicar um membro da administracdo da
organizagdo que, independentemente de outras responsabilidades, deve
ter responsabilidade e autoridade para:
a) assegurar que 0S processos necessarios para o sistema de gestdo da
qualidade sejam estabelecidos, implementados e mantidos; b) relatar a
Alta Direcdo o desempenho do sistema de gestdo da qualidade e
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qualquer necessidade de melhoria; c) assegurar a promoc¢do da
conscientizacdo sobre os requisitos do cliente em toda a organizacao.

e Comunicacdo interna

e Anaélise critica pela direcao
-Generalidades: A Alta Diregdo deve analisar criticamente o sistema de
gestdo da qualidade da organizacdo, a intervalos planejados, para
assegurar sua continua adequacdo, suficiéncia e eficacia.

e Entradas para a andlise critica

- As entradas para a analise critica pela direcdo devem incluir
informacGes sobre: a) resultados de auditorias; b) realimentacdo de
cliente; ¢) desempenho de processo e conformidade de produto; d)
situacdo das acles preventivas e corretivas; e) acbes de
acompanhamento sobre as analises criticas anteriores pela direcéo; f)
mudancas que possam afetar o sistema de gestdo da qualidade;
g) recomendagdes para melhoria.

Saidas da anélise critica
- As saidas da analise critica pela direcdo devem incluir quaisquer
decisBes e ac¢des relacionadas a: a) melhoria da eficacia do sistema de
gestdo da qualidade e de seus processos; b) melhoria do produto em
relacdo aos requisitos do cliente; ¢) necessidade de recursos.

Gestdo de Recursos

e Provisédo de recursos
- A organizagao deve determinar e prover recursos necessarios para: a)
implementar e manter o sistema de gestdo da qualidade e melhorar
continuamente sua eficacia; b) aumentar a satisfagdo de clientes
mediante o atendimento aos seus requisitos.

Recursos humanos
> Generalidades: as pessoas que executam atividades que afetam a
conformidade com os requisitos do produto devem ser competentes,
com base em educagdo, treinamento, habilidade e experiéncia
apropriados.

Competéncia, treinamento e conscientiza¢éo

> A organizacdo deve: a) determinar a competéncia necessaria para as
pessoas que executam trabalhos que afetam a conformidade com os
requisitos do produto; b) onde aplicavel, prover treinamento ou tomar
outras acdes para atingir a competéncia necessaria; c) avaliar a eficacia
das acdes executadas; d) assegurar que o0 seu pessoal esta consciente
quanto & pertinéncia e importancia de suas atividades e de como elas
contribuem para atingir os objetivos da qualidade; e) manter registros
apropriados de educacao, treinamento, habilidade e experiéncia.

o Infraestrutura
> A organizagdo deve determinar, prover e manter a infraestrutura
necessaria para alcancar a conformidade com os requisitos do produto.
A infraestrutura inclui, quando aplicavel: a) edificios, espaco de
trabalho e instalagdes associadas; b) equipamentos de processo (tanto
materiais e equipamentos quanto programas de computador); c)
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servigos de apoio (como sistemas de transporte, comunicagdo ou
informacéo).

e Ambiente de trabalho

Realizacéo do
Produto

¢ Realizacdo do produto
-Planejamento da realizacdo do produto: a organizagéo deve planejar e
desenvolver 0s processos necessarios para a realizagao do produto. Ao
planejar a realizacdo do produto, a organizacdo deve determinar,
guando apropriado: a) os objetivos da qualidade e requisitos para o
produto; b) a necessidade de estabelecer processos e documentos e
prover recursos especificos para o produto; ¢) a verificacdo, validacao,
monitoramento, medi¢do, inspecdo e atividades de ensaio requeridos,
especificos para o produto, bem como os critérios para a aceitacdo do
produto; d) os registros necessarios para fornecer evidéncia de que 0s
processos de realizagdo e o produto resultante atendam aos requisitos.

e Determinagéo de requisitos relacionados ao produto
- A organizacdo deve determinar: a) os requisitos especificados pelo
cliente, incluindo os requisitos para entrega e para atividades de pds-
-entrega; b) os requisitos ndo declarados pelo cliente, mas necessarios
para 0 uso especificado ou pretendido, onde conhecido; ¢) requisitos
estatutarios e regulamentares aplicaveis ao produto; d) quaisquer
requisitos adicionais considerados necessarios pela organizagao.

e Analise critica dos requisitos relacionados ao produto

-A organizagao deve analisar criticamente os requisitos relacionados ao
produto. Esta andlise critica deve ser realizada antes da organizagdo
assumir o compromisso de fornecer um produto para o cliente (por
exemplo, apresentacao de propostas, aceitacao de contratos ou pedidos,
aceitacdo de alteracGes em contratos ou pedidos) e deve assegurar que:
a) 0s requisitos do produto estdo definidos; b) os requisitos de contrato
ou de pedido que difiram daqueles previamente manifestados estdo
resolvidos; c) a organizacdo tem a capacidade para atender aos
requisitos definidos.

e Comunicacdo com o cliente
- A organizacdo deve determinar e tomar providéncias eficazes para se
comunicar com os clientes em relagéo a: a) informagdes do produto; b)
tratamento de consultas, contratos ou pedidos, incluindo emendas; c)
realimentacdo do cliente, incluindo suas reclamagdes.

¢ Planejamento do projeto e desenvolvimento
> A organizacdo deve planejar e controlar o projeto e desenvolvimento
de produto. Durante o planejamento do projeto e desenvolvimento a
organizacdo deve determinar: a) os estagios do projeto e
desenvolvimento; b) a andlise critica, verificacdo e valida¢do que sejam
apropriadas para cada fase do projeto e desenvolvimento; c) as
responsabilidades e autoridades para projeto e desenvolvimento.

o Entradas de projeto e desenvolvimento
- Entradas relativas a requisitos de produto devem ser determinadas e
registros devem ser mantidos. Estas devem incluir: a) requisitos de
funcionamento e de desempenho; b) requisitos estatutarios e
regulamentares aplicaveis; c) onde aplicavel, informagbes originadas
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de projetos anteriores semelhantes; d) outros requisitos essenciais para
projeto e desenvolvimento.

e Saidas de projeto e desenvolvimento

> As saidas de projeto e desenvolvimento devem ser apresentadas em
uma forma adequada para a verificagdo em relagdo as entradas de
projeto e desenvolvimento, e devem ser aprovadas antes de serem
liberadas. As saidas de projeto e desenvolvimento devem: a) atender
aos requisitos de entrada para projeto e desenvolvimento; b) fornecer
informacGes apropriadas para aquisicdo, producdo e prestacdo de
servigo; c) conter ou referenciar critérios de aceitacdo do produto; d)
especificar as caracteristicas do produto que sdo essenciais para seu uso
seguro e adequado.

e Andlise critica de projeto e desenvolvimento
-Analises criticas sistematicas de projeto e desenvolvimento devem ser
realizadas, em fases apropriadas, de acordo com disposi¢fes planejadas
para: a) avaliar a capacidade dos resultados do projeto e
desenvolvimento em atender aos requisitos; b) identificar qualquer
problema e propor as a¢fes necessarias.

e Verificacdo de projeto e desenvolvimento.

e Validacéo de projeto e desenvolvimento

e Controle de alteracdes de projeto e desenvolvimento
e Processo de aquisicdo

¢ Informacdes de aquisicdo
> As informacfes de aquisicdo devem descrever o produto a ser
adquirido e incluir, onde apropriado: a) requisitos para a aprovacao de
produto, procedimentos, processos e equipamento; b) requisitos para a
qualificacdo de pessoal; ) requisitos do sistema de gestdo da qualidade.

e Verificacdo do produto adquirido

e Controle de produgdo e prestacdo de servico

A organizacdo deve planejar e realizar a producédo e a prestagdo de
servigo sob condigdes controladas. Condigdes controladas devem
incluir, quando aplicavel: a) a disponibilidade de informacGes que
descrevam as caracteristicas do produto;
b) a disponibilidade de instrucdes de trabalho, quando necessérias; ¢) 0
uso de equipamento adequado; d) a disponibilidade e uso de
equipamento de monitoramento e medicdo; e) a implementacdo de
monitoramento e medicdo; f) a implementacdo de atividades de
liberacdo, entrega e pos-entrega do produto.

¢ Validacéo dos processos de produgéo e prestagéo de servico
- A organizacdo deve estabelecer providéncias para esses processos,
incluindo, quando aplicavel: a) critérios definidos para andlise critica e
aprovacdo dos processos; b) aprovacdo de equipamento e qualificacéo
de pessoal; ¢) uso de métodos e procedimentos especificos; d)
requisitos para registros; €) revalidacéo.
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Identificacdo e rastreabilidade
Propriedade do cliente
Preservacéo do produto

Controle de equipamento de monitoramento e medicéo

Medigdo, Anélise e
Melhoria

Medigao, analise e melhoria
> A organizagdo deve planejar e implementar 0s processos necessarios
de monitoramento, medicdo, analise e melhoria para: a) demonstrar a
conformidade aos requisitos do produto; b) assegurar a conformidade
do sistema de gestdo da qualidade; c) melhorar continuamente a
eficacia do sistema de gestdo da qualidade.

Monitoramento e medicédo
Satisfacdo dos clientes

Auditoria interna
> A organizacdo deve executar auditorias internas a intervalos
planejados para determinar se o sistema de gestdo da qualidade: a) esta
conforme com as disposi¢des planejadas com os requisitos desta norma
e com 0s requisitos do sistema de gestdo da qualidade estabelecidos
pela organizagdo; b) estd mantido e implementado eficazmente.

Monitoramento e medigéo de processos
Monitoramento e medigéo de produto

Controle de produto ndo-conforme
-Onde aplicavel, a organizacdo deve tratar os produtos ndo conformes
por uma ou mais das seguintes formas: a) execucdo de acOes para
eliminar a ndo-conformidade detectada; b) autorizagdo do seu uso,
liberacdo ou aceitacdo sob concessdo por uma autoridade pertinente e,
onde aplicavel, pelo cliente; ¢) execugdo de acao para impedir 0 seu uso
pretendido ou aplicacdo originais; d) execugdo de a¢éo apropriada aos
efeitos, ou efeitos potenciais, da ndo-conformidade quando o produto
ndo conforme for identificado ap6s entrega ou inicio do uso do produto.

Anélise de dados
-A andlise de dados deve fornecer informagdes relativas a:
a) satisfacdo de clientes; b) conformidade com os requisitos do produto;
c) caracteristicas e tendéncias dos processos e produtos, incluindo
oportunidades para acao preventiva; d) fornecedores.

Melhoria

Melhoria continua

Acéo corretiva

Acdo preventiva
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-Um procedimento documentado deve ser estabelecido definindo os
requisitos para: a) determinagéo de ndo-conformidades potenciais e de
suas causas; b) avaliacdo da necessidade de acbes para evitar a
ocorréncia de ndo-conformidades; c) determinagéo e implementacao de
acOes necessérias; d) registros de resultados de acdes executadas; €)
andlise critica da eficacia da a¢do preventiva executada.




